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INTRODUCCION 



El 98.8 % del total de empresas existentes en Colombia corresponde a micro, pequenas 
y medianas empresas, y solamente el restante 1.2% son consideradas como grandes 
companias . Las denominadas MIPYMES generan el 62% del empleo nacional, aportan el 
37% del PIB y el 40% de la produccion industrial de nuestro pais . Sin embargo, el monto de 
la inversion necesaria para generar un puesto de trabajo en cada una de estas empresas es 
desproporcionado. Asi, podemos estimar que mientras para crear un puesto de trabajo en la 
empresa grande se requieren aproximadamente 170 millones de pesos en activos, en la me- 
diana solo se necesitan 30 millones, en la pequena 20 millones, y en la microempresa apenas 
entre 2 o 3 millones. 

Las anteriores cifras explican el enorme esfuerzo que estan haciendo todos los paises del mundo, 
especialmente aquellos que se encuentran en vias de desarrollo, para estimular la creacion, el 
crecimiento y el fortalecimiento de las MIPYMES, las cuales se han convertido en el segmento 
empresarial de mayor importancia estrategica en la lucha contra el desempleo, el desequilibrio 
social y la pobreza. Importantes recursos humanos, financieros y logisticos se invierten cada ano 
a fin de avanzar en este campo, y, a pesar de que se han alcanzado grandes logros, es largo el 
camino que aun queda por recorrer. 

En el caso colombiano, el gobierno y sus organismos auxiliares hacen grandes esfuerzos para 
estimular la conformacion de nuevas MIPYMES, y por crear el ambiente propicio para que puedan 
prosperar. La politica de apoyo oficial contempla un componente financiero, que incluye: a) desti- 
nar y desembolsar importantes sumas de dinero canalizados a traves de los bancos y entidades 
financieras, encaminado a apoyar, promover y fortalecer a estas empresas en materia de accesi- 
bilidad a los mercados, mejoramiento de calidad, productividad, competitividad y fortalecimiento 
institucional. 

Por otra parte, el credito otorgado por las entidades financieras a las MIPYMES con el aval del 
Fondo Nacional de Garantias beneficio una gran cantidad de empresarios. Los desembolsos de 
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credito por la Ifnea MIPYME de Bancoldex y los de los bancos comerciales destinaron importantes 
recursos de la cartera a la financiacion de MIPYMES. 

No obstante, para que las ayudas que reciben las MIPYMES sean plenamente fecundas, es 
indispensable que en su interior se desarrollen procesos efectivos, tanto de tipo gerencial, como 
tecnico. En tal sentido varias entidades y organismos gubernamentales, no gubernamentales, 
privados y publicos han venido orientando este proceso. Por esta razon, nos propusimos, como 
equipo investigador, abordar el estudio de este importante segmento empresarial, desde la 
optica gerencial que implica el adecuado manejo de los costos. La gerencia solo puede ejercer 
un adecuado control si dispone en el momento preciso de las cifras detalladas de costos directos 
(materiales, mano de obra) y de los gastos indirectos de cada producto, bien, servicio o idea, 
asf como los gastos de ventas y administracion y conexos asociados a ellos, de los productos 
defectuosos, los desperdicios, el tiempo perdido, etc. 

En este contexto, nuestro proposito de largo alcance es llegar a contribuir con aportes muy 
concretos al mejoramiento de la gestion de costos de las MIPYMES, para lograr este proposito, 
se hace necesario determinar primero la problematica que tienen las micro, pequenas y medianas 
empresas - MIPYMES, para identificar, contabilizar y controlar los costos. De ese modo, se 
pretende conocer el contexto tecnico y operativo en que se desenvuelven estas empresas, en 
materia de costos. 

Partimos del supuesto que en la gran mayoria de las micro, pequenas y medianas empresas 
- MIPYMES los costos se estan identificando, contabilizando y controlando sin la metodologia y 
rigor adecuados, razon por la cual, en muchos casos, no tienen el conocimiento exacto de sus 
costos reales, situacion que las Neva a tomar decisiones equivocadas en las areas de produccion, 
mercadeo, finanzas y recursos humanos. Para abocar este problema es necesario conocer las 
metodologfas de costos que estan utilizando, detectar los errores mas frecuentes en que incurren 
en sus procesos de identificacion, contabilizacion y control, sus principales problemas, de tal 
suerte que permita disenar y proponer alternativas de solucion tendientes a establecer modelos 
y metodologias de gestion de costos. 

Para estudiar en el terreno la problematica que hemos venido mencionando, se selecciono una 
muestra representativa de setenta y siete empresas, con las cuales se realizo una investigacion 
estadistica cuyos resultados se muestran en este libro. Como podra observarse, el supuesto del 
que partimos se vio confirmado al final de la investigacion. Asf, por ejemplo, casi la mitad de las 
empresas encuestadas (43%) no utilizan metodo alguno para contabilizar y controlar costos o 
apenas estan en proceso de implantacion (5%); del restante 57% que aplican algun metodo de 
costos, el 62% utilizan metodos tradicionales (por ordenes y por procesos) y el 32% restante por 
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actividades (ABC). Solo el 31% utiliza los costos para definir el precio del producto, esto aclara 
por que, en la gran mayoria de las MIPYMES encuestadas, el precio del producto se fija por el 
precio del mercado sin saber si con ello estan perdiendo o ganando. 

El trabajo abordo tambien el devenir o vision historica de los costos, lo que implico, en forma 
resumida referirnos a dos epocas de caracteristicas muy diferentes. La remota, desde los 
primeros albores de nuestra civilizacion hasta 1 776, ano en que comienza la revolucion industrial, 
la segunda, de ahi hasta nuestros dias. 

Para facilitar la comprension de algunos temas al lector que recien se introduce en este campo, 
se define el termino costo, se presentan los diferentes criterios para la clasificacion de los costos, 
de acuerdo a las necesidades propias de los negocios, por la funcion que cumplen, por su 
identificacion, respecto al volumen de produccion y por su aplicacion en el estado de resultados. 

Se hace una breve resena de la contabilidad de costos frente a los sistemas de informacion; se 
pretende dar claridad sobre los sistemas y los metodos de costos, detallando las diferencias al 
interior de cada una de las clasificaciones, se presentan los fundamentos de los costos, un analisis 
comparativo entre los diferentes sistemas, metodos y procedimientos de costos, detallando un 
poco mas en los costos ABC. 

Como producto de esta investigacion, se logro tambien, contar con el conocimiento suficiente 
para entrar en adelante a efectuar el levantamiento de informacion y el planteamiento de modelos 
especificos de costos en las PYMES seleccionadas. Asimismo se obtuvo valiosa informacion que 
permitio el diseno de modelos conceptuales y metodologias para subsanar los problemas de estas 
empresas en el campo de los costos, algunos de ellos se presentan en este libro y su aplicacion 
permitira a las PYMES disponer de instrumentos concretos que conduzcan a su mejoramiento en 
materia de gestion de costos. 

Finalmente se estudian factores endogenos y exogenos que conduzcan a tener en Colombia 
Mipymes exitosas. 
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1. PROBLEMATICA DE LAS MIPYMES EN 
LA IDENTIFICACION, CONTABILIZACION 
Y CONTROL DE COSTOS 



Existe en el amplio universo empresarial una categoria de empresas que por sus caracteristicas 
y por la similitud del medio en que operan y de los problemas que deben enfrentar, han sido 
estudiadas como un caso especial y recibido un tratamiento semejante. Nos referimos al grupo 
conformado por las micros, pequenas y medianas empresas, denominadas comunmente como 
MIPYMES. 

1.1 CATEGORIZACION DE LAS MIPYMES 

El Estado colombiano, por medio de la Ley 590 de julio 10 de 2000, modificada por la Ley 905 
de 2004, establecio las pautas para definir oficialmente estos tres tipos de empresa. El articulo 
segundo establece que "para todos los efectos, se entiende por micro incluidas las famiempre- 
sas, pequena y mediana empresa, toda unidad de explotacion economica, realizada por persona 
natural o juridica, en actividades empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de 
servicios, rural o urbana, que responda a los siguientes parametros": 

1.1.1 Mediana Empresa 

Planta de personal entre cincuenta y uno (51 ) y doscientos (200) trabajadores, o 

Activos totales por valor entre cinco mil uno (5.001 ) a treinta mil (30.000) salarios minimos 
mensuales legales vigentes. 1 



Ajuste de salarios minimos en terminos de Unidad de Valor Tributario- UVT por el articulo 51 de la Ley 1 1 1 1 de 
2006. El texto con el nuevo termino es el siguiente: Activos totales por valor entre 100.000 a 610.000 UVT. El 
articulo 51 de la Ley 1 1 1 1 de 2006, que modifica el articulo 868-1, publicada en el Diario Oficial No. 46.494 de 
27 de diciembre de 2006, ajusta los valores establecidos en salarios minimos en terminos de UVT, esta inicio en el 
ano 2006 con valor de $20,000, para 2007 de $20,974 y para el ano 2008 de $22,054 segun lo dispuesto en el 
articulo 50 de la citada ley. Texto original de la Ley 905 de 2004: . . . "b) Activos totales por valor entre cinco mil uno 
(5.001 ) a treinta mil (30.000) salarios minimos mensuales legales vigentes". 
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1.1.2 Pequena Empresa 

Planta de personal entre once (1 1 ) y cincuenta (50) trabajadores, o 

Activos totales por valor entre quinientos uno (501) y menos de cinco mil (5.000) salarios 
mfnimos mensuales legales vigentes. 2 

1.1.3 Microempresa 

Planta de personal no superior a los diez (10) trabajadores, o 

Activos totales excluida la vivienda por valor inferior a quinientos (500) salarios mmimos 
mensuales legales vigentes. 3 

1 .2 IMPORTANCE SOCIOECONOMICA DE LAS Ml PYMES 

A partir de la decada de 1 980, a ra(z del rapido crecimiento del desempleo y de los altos costos 
que implica crear un puesto de trabajo en la gran empresa, entre otros factores, las MIPYMES han 
venido adquiriendo una importancia estrategica cada vez mayor como instrument de desarrollo 
economico y social. Los gobiernos de cada pais y organismos internacionales, como el BIRF, 
BID, ONU, CEPAL, entre otros, estan haciendo grandes esfuerzos para impulsar el mejoramiento 
tecnologico, administrativo, comercial y financiero de las MIPYMES. 

En el caso colombiano, las MIPYME tienen una importante participacion en materia de volumenes 
de produccion, en el PIB, en la generacion de empleo, etc. El siguiente cuadro, tornado de la 
Encuesta Anual Manufacturera realizada por el DANE, muestra la participacion porcentual para 
finales del siglo anterior y comienzos del nuevo siglo. 

(Como puede observarse, las MIPYMES generaron en ese mismo periodo el 56,68% del empleo 
en nuestro pais y el 45,2% de la produccion bruta. Igualmente, aportaron el 51 ,79% de la inver- 
sion neta y el 37.28% del total de activos del sector empresarial colombiano. 

Espedficamente sobre la microempresa, puede notarse como, a pesar de que representaba el 
25.17% del numero de companias existentes, solo tiene una participacion del 3.23% de la pro- 
duccion bruta, del 2.04% de la inversion neta, y el 2.98% del total de activos. Estos datos son, 
por si mismos, una manifestacion de la fragilidad de las microempresas, y explican en parte el 
gran empeno con que se lucha actualmente para dotarlas de herramientas tecnicas y logisticas, 
tendientes a su fortalecimiento y viabilidad en el corto y largo plazo. 

Para el ano 2002 las MIPYMES presentaban el siguiente comportamiento de acuerdo a su tamano 
y a sus activos: 

2 Ibid. 

3 Ibid. 
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Tabla. 1 . (Cifras en porcentajes) 



Tipo de 
Empresa 


No. 
Establec 


Personal 
Ocupado 


Produccion 
Bruta 


Consumo 
Intermedio 


Valor 
Agregado 


Inversion 
Neta 


Total 
Activos 


Microempresa 


25.17 


5.6 


3.23 


3.42 


3.01 


2..04 


2.98 


Pequena y 
mediana 


68.92 


51.08 


41.97 


45.91 


37.35 


49.75 


34.30 


Sub total 


94.09 


56.68 


45.2 


49.33 


40.36 


51.79 


37.28 


Grande 


5.91 


43.32 


54.8 


50.67 


59.64 


48.21 


62.72 


Total 


100.00 


100.00 


100.00 


100.00 


100.00 


100.00 


100.00 



Fuente: Encuesta Anual Manufacturera. DANE, Colombia. 1999. Valores expresados en porcentajes. 



Tabla 2. 



Empresas 


Activos en millones $ 


Tamano 


Numero 


% 


Total 


Promedio 


Micro 


432.269 


88.97 


3.520.331 


8 


Pequena 


39.963 


8.23 


17.682.405 


442 


Mediana 


7.786 


1.6 


17.219.387 


2.212 


Grandes 


5.845 


1.2 


513.373.934 


87.831 


Total 


485.863 


100.0 


551.796.057 


1.136 



Fuente: Registro Mercantil Confecamaras ano 2002. 



Ahora bien, la importancia de las MIPYMES no radica solamente en su aspecto economico. Existen 
otras razones por las cuales las MIPYMES son consideradas fundamentales en los planes de 
desarrollo del pais. Entre otras, se destacan las siguientes: 

Son un instrumento para mejorar la distribucion de la riqueza. 

Unas MIPYMES fortalecidas contribuyen a equilibrar el crecimiento economico, y a mejorar la 
estabilidad social y politica. 

Estimulan el desarrollo del espiritu empresarial, y de la iniciativa privada para la creacion de 
riqueza. 

Las MIPYMES son consideradas como un semillero de futuras empresas pequenas, medianas 
y grandes. 

Representan una eficaz herramienta para la creacion de empleo. 

Por las anteriores razones, las MIPYMES estan llamadas a ocupar en el futuro una mision clave 
como promotoras del desarrollo industrial, social y politico del pais. Basandose en experiencias 
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de otras regiones del mundo (Asia y Europa, principalmente) se estan experimentando nuevas 
estrategias para robustecer su operacion y mejorar sus resultados. 

1 .3 anAlisis situacional de las mipyme 

1.3.1 Fortalezas de las Ml PYMES 

Dentro de las fortalezas de las MIPYMES, cabe destacar: 

Una alta flexibilidad, que le permite adaptarse rapidamente a los cambios del mercado, tanto 
para diversificar o especializar los procesos de produccion, como para ampliar o reducir la 
nomina de personal, de acuerdo a las necesidades. 

Relativa facilidad para especializarse en areas determinadas del proceso productivo, o para 
sostener relaciones de independencia con otras empresas, estableciendo vinculos como 
proveedores o subcontratistas en la cadena productiva. 

Elevada polivalencia operativa, derivada de poder contar con una mano de obra que 
facilmente puede adquirir nuevas habilidades y desempenar tareas diversas. 

Facilidad para manejar economias de varias escalas, utilizando su capacidad instalada en la 
produccion de varios productos en bajos volumenes. 

1.3.2 Debilidades de las MIPYMES 

Fragil estructura patrimonial y financiera, que les impide, en muchos casos, acceder a las 
fuentes de credito tradicionales, y, por tanto, disenar proyectos a mediano y largo plazo. 

Practicas gerenciales y organizacionales de poca eficacia, causadas en parte por la deficiente 
preparacion de sus cuadros directivos, y en parte por carencia de informacion confiable y 
oportuna para la toma de decisiones, como en el caso del desconocimiento de su estructura 
de costos. 

Escala de operaciones que en la mayor parte de los casos no alcanza a producir los suficientes 
margenes de rentabilidad. 

Incapacidad para articularse a sistemas y redes de produccion y mercadeo con participacion 
de empresas medianas y grandes. 

1 .3.3 Oportunidades de las MIPYMES 

El reconocimiento a nivel mundial y nacional de las MIPYMES como factor principal de 
desarrollo economico y social, y el consecuente interes de las entidades gubernamentales 
y organismos privados en desarrollar proyectos de fomento de las MIPYMES, tendientes a 
mejorar su nivel competitive 
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La apertura de programas integrales y concretos de apoyo a las MIPYMES, que cubren 
todos los aspectos de su actividad empresarial: produccion, financiamiento, mercadeo, 
capacitacion de recursos humanos. Este apoyo esta llamado a convertirse en un 
fuerte incentivo para la creacion de MIPYMES en gran escala, y en todos los sectores 
economicos. 

La aparicion de pequenos nichos de mercado, conformados por grupos de consumidores 
con necesidades y deseos altamente diferenciados y buena capacidad de compra, que se 
constituyen en campos fertiles de accion para empresas de pequena y mediana escala que 
logren especializarse en atenderlos adecuadamente. 

El creciente interes de las grandes empresas por organizar redes de MIPYMES 
para utilizarlas como proveedores de partes, accesorios, y servicios en la cadena de 
produccion. 

1.3.4 Amenazas de las MIPYMES 

Si bien es cierto que el entorno politico, socioeconomic y tecnologico afecta a todos los tipos 
de empresa, tambien lo es que las MIPYMES son las empresas mas sensibles a sus potenciales 
amenazas, dada la fragilidad que las caracteriza y los instruments limitados con que cuentan 
para enfrentarlas. 

1.3.5 Obstaculos 

Felix Howald, 4 en su tesis de doctorado para la universidad de St. Gallen, Suiza, titulada "Obstacu- 
los al desarrollo de la MIPYMES causados por el Estado, el caso del sistema tributario en Colom- 
bia", presenta un exhaustivo analisis de las barreras y escollos que deben sortear las MIPYMES 
en nuestro pais. A continuacion se presenta un cuadro sinoptico de ese analisis: 



Tabla 3. 


Obstaculos de formalizacion 


Constitucion de la empresa 

Requisitos ambientales 

Leyes de ordenamiento territorial 


Obstaculos laborales 


• Cargas sociales elevadas 

• Otras obligaciones laborales 

• Falta de personal calificado 


Obstaculos impositivos 


• Carga fiscal directa 

• Carga fiscal indirecta 



4 HOWALD, Felix. Obstaculos al desarrollo de la pyme causados por el estado. Santiago de Chile: Mc Graw - Hill, 
2001. 
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Tabla 4. 


• Obstaculos financieros 


• Dificil acceso al credito bancario 

• Dificil acceso a otras fuentes de financiamiento 


Obstaculos frente al comercio 
exterior 


• Disposiciones de exportation exigentes 

• Disposiciones de importation exigentes 

• Contrabando 


Obstaculos de infraestructura 


• Servicios publicos deficientes 

• Infraestructura de transporte inadecuada 

• Dificil acceso a tecnologia 


Obstaculos sociales 


• Alta informalidad 

• Invasion del espacio publico 

• Inseguridad y violencia 


Obstaculos jundicos 


• Incumplimiento de contratos 

• Derecho a la propiedad fragil 

• Protection de marcas, patentes deficiente 

• Contradicciones y arbitrariedad en el sistema jundico 

• Aspectos macroeconomicos 


Obstaculos politicos 


• Politica hacia las MIPYMES erratica 

• Representation de los intereses de las MIPYMES debil 


Obstaculos culturales 


• Corruption 

• Resistencia y lentitud de la administracion 


Obstaculos adicionales 


• Licitaciones publicas poco confiables 

• Centralization 

• Sistemas de control deficiente 

• Dificil acceso a la information 



La investigation realizada por Howald para sustentar su estudio, contemplo 112 empresas 
ubicadas en Bogota, Medellm y Cali. Al evaluar la prioridad de los obstaculos mencionados arriba, 
se obtuvo el siguiente resultado: 



Tabla 5. 



OBSTACULO 


PUNTAJE TOTAL 


Inseguridad / violencia 


454 


Impuestos elevados 


446 


Acceso al credito 


404 


Contrabando 


386 


Prestaciones sociales 


377 


Servicios publicos 


374 


Falta de personal calificado 


321 
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La anterior tabla 5 nos muestra que los empresarios encuestados consideran que la inseguridad/ 
violencia es el mayor obstaculo exogeno al desarrollo de sus actividades empresariales. Como 
obstaculos adicionales a los que muestra la tabla, se mencionaron los siguientes: obstaculos 
de infraestructura, reglas inestables de juego, burocracia en la administracion, falta de aprecio 
de la iniciativa propia, falta de proteccion de la economia de mercado, falta de incentivos a las 
MIPYME. 

1 .3.6 Los esfuerzos realizados y su evolucion 

Colombia tiene una amplia trayectoria de apoyo a la micro y pequena empresa. Los programas 
de desarrollo de microempresas establecidos en el pais a partir de la decada de los setenta, 
bajo el liderazgo de fundaciones privadas de desarrollo y con el posterior apoyo gubernamental, 
marcaron un hito porque por primera vez se reconocio la importancia de las unidades economicas 
de menor tamano en la economia nacional, se apropiaron recursos y se disenaron servicios de 
apoyo para estas empresas, se reconocio y valoro el esfuerzo de millares de empresarios que a 
pesar de sus precariedades contribuyen positivamente al desarrollo del pais. 

Tras este esfuerzo inicial orientado hacia la microempresa, surgen en la decada del 80 entidades 
privadas cuya mision se orienta a apoyar la creacion de empresas de tecnicos y profesionales 
como respuesta al creciente desempleo profesional que en ese entonces ya se presentaba. 
Estas iniciativas se orientaron a la produccion de materiales didacticos, incubacion de empresas, 
desarrollo de franquicias, apoyo a empresas comunitarias, sistemas de asesona e implementacion 
de congresos, cursos y seminarios. 

Mencion especial debe hacerse al aporte del sector universitario que a traves de actividades 
academicas y de extension ha sido el abanderado en la promocion del espiritu empresarial en 
Colombia, as( como a los nucleos de investigadores que realizaron diversos estudios sobre 
oportunidades de creacion de nuevas empresas a nivel sectorial y regional en la decada de los 
noventa, cuales son los casos de Onset, Acopi y la Fundacion Konrad Adenauer. 

Una de las consecuencias beneficas de este esfuerzo es la conformacion de una red nacional de 
instituciones con experiencia, vocacion altruista y sentido empresarial. Con un importante apoyo 
gubernamental vienen masificando sus acciones y juegan un papel decisivo en la promocion del 
espiritu empresarial y la creacion de empresas. 

Colombia es sin duda un pais vanguardia en Latinoamerica en el compromiso concertado de 
sector publico y privado en esta materia y por consiguiente esta es una fortaleza que debemos 
aprovechar. 



Ibid p.61. 
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1 .4 ASPECTOS JURIDICOS DE LAS Ml PYMES Y DE LOS COSTOS 
1 .4.1 Aspectos juridicos de las MIPYMES 

En Colombia luego de largos anos durante los cuales no existio una nocion homogenea y 
mucho menos legal, del concepto de pequena y mediana industria, en 1984 y por instruccion 
expresa consignada en el plan de desarrollo "Cambio con Equidad", el Departamento Nacional 
de Planeacion propuso un concepto que se verteria en el Decreto 1 561 de ese ano el cual, por 
primera vez definia, para todos los efectos legales la nocion de pequena y mediana empresa. 
Sin embargo, pronto se vio el desajuste de dicha norma con la realidad economica y empresa- 
rial del pais por lo cual resulto necesario replantearla en el Decreto 1 660 de 1 986 norma que, 
debidamente actualizada en sus parametros cuantitativos, es prohijada por el proyecto de ley 
237 - Camara de 1987 y complementada con un concepto de microempresa resultante de las 
experiencias del Departamento Nacional de Planeacion en su calidad de coordinador del Plan 
Nacional de Apoyo a la Microempresa. 

El proyecto de ley citado anteriormente y el proyecto de ley 238 - Senado de 1 987 se convirtio 
en la Ley 78 del 21 de diciembre de 1988. Esta Ley fue derogada por la Ley 590 de 2000, 
la cual entro a regular todos los aspectos relacionados no solo con las pequenas y medianas 
empresas - MIPYMES, sino que amplio su cobertura a las microempresas, Al decir del legis- 
lador: ..."Tienen, entonces, las MIPYMES, un conjunto de ventajas economicas que, en gran 
medida, fundamentan el notable crecimiento de los paises del sudeste asiatico; asi como toda 
la estrategia de modernizacion y reestructuracion que vienen ejecutando los paises de la Union 
Europea". Posteriormente se expide la Ley 905 de agosto 2 de 2004 que modifica la Ley 590 
de 2000 y la Ley 1014 de 2006 sobre emprenderismo . 

Las Leyes 590 del ano 2000, denominada Ley MIPYME, y 905 de 2004, contienen los elementos 
fundamentales para brindar un ambiente favorable a la creacion de nuevas empresas, destacando 
las siguientes acciones de politica que de ella se desprenden: 

La generacion de un marco institucional propicio al fomento de las MIPYMES, a traves de la 
creacion del Consejo Superior de Pequena y Mediana Empresa y del Consejo Superior de la 
Microempresa. 

La atencion a las MIPYME por parte de entidades estatales integrates de los Consejos 
Superiores de Pequena y Mediana Empresa, y Microempresa, aunque su objeto institucional 
no sea espedficamente este. 

La atencion a las MIPYME por parte de entidades tales como el Instituto de Fomento Industrial, 
IFI; el Fondo Nacional de Garantias; COLCIENCIAS; Bancoldex y Proexport. En virtud de ello, 
podran establecer dependencias especializadas pata atender este tipo de empresas. 
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La creacion del registro unico empresarial redujo los tramites de las micro, pequenas y 
medianas empresas ante el Estado y contribuira a su formalizacion. Este registro tiene validez 
general para todos los tramites, gestiones y obligaciones frente a las entidades estatales, 
incluyendo el registro e inscripcion de proponentes para los procesos de contratacion 
publica. 

El acceso de las micro, pequenas y medianas empresas a los mercados de bienes y servicios 
que demanda el Estado de acuerdo a lo previsto en la Ley 80 de 1 993. Ello implicara establecer 
los procedimientos administrativos que faciliten a estas empresas el cumplimiento de los 
requisitos y tramites relativos a pedidos, recepcion de bienes o servicios, condiciones de pago 
y acceso a informacion, por medios idoneos, sobre sus programas de inversion y de gasto. 

La destinacion de recursos del Fondo Colombiano de Modernizacion y Desarrollo Tecnologico 
de las micro, pequenas y medianas empresas -FOMIPYME- para el apoyo a las nuevas 
empresas. Este fondo tendra una dotacion de recursos no inferior a veinte mil millones de 
pesos por ano. 

El apoyo al establecimiento de regimenes tributarios especiales en los municipios para 
estimular la creacion de MIPYME. 

La reduccion de los aportes parafiscales destinados al SENA, el ICBF y las Cajas de 
Compensacion Familiar, para las empresas que se creen a partir de la aprobacion de la 
Ley, de acuerdo a la siguiente escala: setenta y cinco por ciento para el primer ano de 
operacion; cincuenta por ciento para el segundo y veinticinco por ciento para el tercer ano 
de operacion. 

1 .4.2 Aspectos jundicos de los costos en Colombia 

Los Decretos 2649 y 2650 del 29 de diciembre de 1993, reglamentan la contabilidad mercantil, 
fijando los principios y normas contables de general aceptacion. Tal reglamentacion se refiere 
a la denominada "Contabilidad Financiera" y no reglamenta en materia alguna la denominada 
"Contabilidad Administrativa" dentro de la cual estan clasificados los costos. 

El articulo 27 del Decreto 2649 citado, senala: 

"Estados de Costos. Son estados de costos aquellos que se preparan para conocer en detalle las 
erogaciones y cargos realizados para producir los bienes o prestar los servicios de los cuales un 
ente economico ha derivado sus ingresos". 

1 .5 VISION HISTORICA DE LOS COSTOS 

Presentar la historia de los costos implica abordar dos epocas de caracteristicas muy diferentes. 
La primera, que podemos denominar la etapa remota, abarca desde los primeros albores de 
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nuestra civilizacion hasta 1776, ano en que comienza la revolucion industrial. La segunda cubre 
desde 1 776 hasta nuestros dias. 

Como casi todo lo relacionado con nuestra historia primigenia, son escasos y borrosos los co- 
nocimientos que existen sobre el manejo de los costos en aquellos tiempos. Algunas evidencias 
permiten afirmar que fue en las antiguas civilizaciones del medio oriente donde se dieron los 
primeros intentos por calcular y registrar los costos de fabricacion de productos y servicios por 
parte de artesanos y comerciantes. 

Mas adelante, entre 1 485 y 1 509, en Alemania, Francia y otros paises europeos se comenzaron 
a utilizar sistemas de costos, especialmente en la administracion de vinedos e impresion de libros, 
que a pesar de su gran sencillez, tenian ya algunos aspectos similares a los sistemas utilizados 
actualmente. As(, por ejemplo, se utilizaban libros para registrar las estadisticas de produccion y 
las circunstancias en que estas se realizaban, como un anticipo a los manuales de costos de los 
siglos XX y XXI. 

Al aparecer y extenderse por toda Europa el sistema de guildas o corporaciones, que produjo el 
florecimiento y prosperidad de los artesanos, surgio la necesidad de disponer de instruments 
de registro y control de los insumos utilizados en los procesos de produccion. Los productores 
de vino europeos empezaron a utilizar, a partir de 1 557, un sistema que denominaron "Costos de 
Produccion", pero solamente registraban en estos el equivalente a lo que modernamente consi- 
deramos como materiales y mano de obra. Por esta misma epoca, un editor trances establecido 
en Amberes y llamado Cristobal Plantin, llevaba diferentes cuentas para cada clase de papeles 
importados, y otras para cada libro impreso, de tal manera que al final de cada impresion trasla- 
daba la cuenta de costos a otra cuenta de inventarios para la venta. 

Como puede verse por las menciones historicas presentadas, hasta finales del siglo XVIII el avance 
de la contabilidad de costos fue bastante modesto. La principal razon que explica este hecho, 
parece bastante clara: al no existir una industria vigorosa, ni la presencia de grandes empresas 
industriales y comerciales, la contabilidad de costos no disponia de unas circunstancias apropia- 
das que favorecieran su desarrollo. 

Pero, al perfeccionarse en Inglaterra por parte de James Watt la maquina de vapor, y al conse- 
guirse a partir de 1 776 su rapida aplicacion a la industria, inicialmente en las fabricas de tejidos 
inglesas, y posteriormente a la navegacion maritima, fluvial y terrestre, lo que dio origen a la 
llamada revolucion industrial y a la aparicion de grandes fabricas en Europa y mas tarde en los 
Estados Unidos, la contabilidad de costos inicia un periodo de rapida evolucion. El surgimiento 
de las grandes factorias, que marco el paso de la produccion artesanal a una industrial, exigio 
el ejercicio de un mayor control sobre los materiales y la mano de obra, al tiempo que obligo a 
las empresas a estudiar con cuidado el tratamiento contable de un nuevo elemento: el costo que 
originaban las maquinas y equipos. 
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En 1 777, en una empresa inglesa fabricante de medias de hilo, se practico la primera descripcion 
de los costos de fabricacion por procesos, en la cual se demostraba como el costo de productos 
terminados se podia calcular utilizando un sistema de cuentas por partida doble, con registros en 
cantidades y valores para cada etapa del proceso productive Un ano despues, se comenzaron a 
emplear los libros auxiliares para cada uno de los componentes directamente relacionados con el 
costo de los productos, como materias primas y salarios. 

En los comienzos del siglo XIX aparecen los primeros escritos teoricos sobre la contabilidad de 
costos. Charles Babbage (1792-1871), por ejemplo, en sus publicaciones 6 resalta la necesidad 
de que las fabricas establezcan un departamento de contabilidad que se encargue del control del 
cumplimiento de los horarios de trabajo; tambien realizo otros estudios haciendo entasis en el 
metodo cientifico, division del trabajo, estudio de tiempos y movimientos, especializacion y con- 
tabilidad de costos. Por esos mismos anos, en 1827, el fabricante de vidrios trances M. Gordard 
publico un libro sobre contabilidad industrial, en el que insiste sobre la necesidad de determinar 
el costo de las materias primas tomando como base diferentes precios. 

El surgimiento de la industrializacion en los Estados Unidos trajo consigo un extraordinario desa- 
rrollo en la contabilidad de costos. Al tiempo que aparecian y prosperaban alii grandes companias 
industriales, comerciales y de servicios, que necesitaban perfeccionar sus metodos de costos, im- 
portantes tratadistas publicaron diversas obras sobre la materia. Uno de estos autores fue Henry 
Metcalfe. En 1885, Metcalfe habia sido director de un arsenal del ejercito de los Estados Unidos, 
y basandose en sus experiencias administrativas publico un libro titulado "El costo de produccion 
y la administracion de talleres publicos y privados", en el cual describe un sistema novedoso para 
el control de costos y materiales. 7 

Sin embargo, el mayor desarrollo de la Contabilidad de Costos tuvo lugar entre 1890 y 191 5. En 
este lapso de tiempo se diseno la estructura basica de la contabilidad de costos y se integraron 
los registros de los costos a las cuentas generales en paises como Inglaterra y Estados Unidos. 
Tambien se aportaron metodologias y conceptos tales como el establecimiento de procedimientos 
de distribucion de los costos indirectos de fabricacion, adaptacion de los informes y registros para 
los usuarios internos y externos, valuacion de los inventarios y estimacion de costos de materiales 
y mano de obra. 

Hacia 1920 la contabilidad de costos ya se comenzaba a entender como una herramienta de 
planeacion, lo cual demandaba la exigencia de crear formas para anticiparse a los simples 



6 Charles Babbage realizo varios estudios haciendo entasis en el metodo cientifico, division del trabajo, estudio de 
tiempos y movimientos, especializacion y contabilidad de costos. 

7 CONTRERAS, Jose Antonio. Antologia de Administracion. Mexico: UNAM, Fac de Contaduria y Administracion., p. 42. 
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hechos economicos historicos. Como respuesta a esta necesidad, aparecieron los costos pre- 
determinados. Entre 1920 y 1930, el norteamericano Frederick Taylor, celebre como pionero 
de la escuela de Administracion Cientifica, empezo a experimentar los costos estandar en la 
compama siderurgica Bethlehem Steel Co. 

Un suceso de particular importancia ocurrio en 1928, ano en que la compania Westinghouse 
adopto el sistema de costos estandar. Esta innovacion genero en su momento, en el sector 
empresarial, un amplio periodo de analisis y entendimiento profundos de los costos. Al final de 
este proceso, queda clara la necesidad de programar y presupuestar, y la importancia del tra- 
bajo en grupo y de la toma de decisiones con base en el estudio y la evaluacion de los costos. 
Pronto, otras companias estadounidenses incorporan los nuevos conocimientos a sus propias 
realidades, con el objeto de disponer de valiosa informacion antes de iniciar un proceso de 
fabricacion. Dos anos despues sobrevendna la gran depresion, lapso durante el cual los paises 
industrializados tuvieron que realizar considerables esfuerzos para proteger su capital. 

Despues de la gran depresion, en Estados Unidos se comienza a dar gran preponderancia a 
diferentes sistemas de costos y a los presupuestos como herramienta clave en la direccion de 
las organizaciones. Entre las razones que evidenciaban el nuevo auge de la contabilidad de 
costos figuraban: 

El desarrollo de los ferrocarriles. 

El valor de los activos fijos utilizados por las empresas que hicieron aparecer la necesidad 
de controlar los costos indirectos. 

El tamano y la complejidad de las empresas y por consiguiente las dificultades administrativas 
a las que se enfrentaban. 

La necesidad de disponer de una herramienta confiable que les permitiera fijar los precios 
de venta. 

Ya en la epoca de la post-guerra, en 1953 el norteamericano A.C. Littelton, en vista del 
crecimiento de los activos fijos definia la necesidad de amortizarlos a traves de tasas de 
consumo a los productos fabricados como costos indirectos; en 1955 surge el concepto de 
contralona como medio de control de las actividades de produccion y finanzas de las organi- 
zaciones y un lustro despues, el concepto de contabilidad administrate como herramienta 
del analisis de los costos de fabricacion y como instrumento basico para el proceso de la 
toma de decisiones. 

A partir de 1 960 se empieza a hablar de los costos basado en actividades. Sobre sus origenes es 
posible observar diferentes versiones; segun Johnson 8 "existen dos caminos que conducen a los 



JOHNSON, H. Thomas, KAPLAN, Robert S., La contabilidad de costes. Auge y caida de la contabilidad de Gestion. 
Barcelona: Plaza y Janes Editores, 1 988. 
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actuales ideales del analisis por actividades. Ambos caminos nacen en el mundo de los negocios 
y no en el academico. Algunos contadores de gestion en el mundo academico, especialmente Gor- 
don Shillinglaw en Columbia y George Stabus en Berkeley, esbozaron los conceptos de analisis 
basados en las actividades a comienzo de la decada del 60. Sin embargo, los conceptos de 
actividad que enunciaron parecen no haber influenciado el pensamiento academico (salvo en la 
actualidad), ni tampoco parecen haber influenciado los dos desarrollos del ABC en el mundo de 
los negocios. El primer desarrollo del ABC, comienza a principio del 60 en la General Electric, 
donde la gente de finanzas y control de gestion buscaban mejor informacion para controlar 
los costos indirectos; los contadores de GE hace 30 anos, pueden haber sido los primeros en 
utilizar la palabra actividad para describir una tarea que genera costos. El otro camino que 
conduce al costeo basado en las actividades, parece haberse originado en forma independien- 
te a los avances efectuados por GE en el costeo de actividades. ABC deriva de los esfuerzos 
de las compamas y consultores en la decada del 70 para mejorar la calidad de la informacion 
de la contabilidad de costos." 

Existen otros estudios sobre el tema entre los cuales se destacan el metodo de costeo propuesto 
por George J. Staubus en su libro Actyvity costing and input-output accounting en 1971; y el 
costeo basado en las transacciones, propuesto por Jeffrey G. Miller y Thomas E. Vollmann en 
1 985, el cual fue divulgado posteriormente por H. Thomas Johnson y Robert S. Kaplan. En el caso 
de la obra de Mellerowicz esta no tuvo mayor repercusion y cayo en el olvido. 

En cuanto a la obra de Staubus (1971), tuvo una mayor aceptacion, tal es asi que gran numero 
de estudiosos del tema fijan el origen del costeo basado en la actividad en las propuestas que 
el autor hace en esa publicacion. En el prefacio de este libro plantea la necesidad de que los 
Sistemas de Informacion Contable brindaran a los gerentes toda la informacion necesaria para la 
toma de decisiones acertadas, informa que su libro dedica especial atencion a varios aspectos de 
la Contabilidad de Costos, entre ellos: el significado de los costos, identificacion de los objetivos 
relevantes del costeo. Los objetivos relevantes del costeo son actividades sobre las cuales se 
deben tomar decisiones. 

Finalmente la gran divulgacion que tiene actualmente el costeo basado en la actividad, se debe 
al libro de Johnson & Kaplan "Perdidas relevantes: surgimiento y fallos de la administracion 
contable" publicado en 1987. Al analizar los cambios que se venian produciendo en el proceso 
de produccion y comercializacion debido a las nuevas tecnicas de programacion y control que se 
estaban poniendo en practica, facilita la busqueda de nuevas tecnicas de determinacion y analisis 
de costos, a tono con el nuevo entorno en que se desarrollan los negocios. 

Hay un elemento en comun que presentan la totalidad de estos investigadores, y es su preocupa- 
cion por optimizar el rendimiento del capital sobre la base de la reduccion y control de los costos. 
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Los distingue en cambio el nivel de aceptacion que tienen en su epoca, sin duda los de mayor 
aceptacion fueron Johnson & Kaplan. 

La decada de 1980 parte en dos la historia contemporanea de la contabilidad de costos. Hasta 
antes de ese ano las empresas industriales consideraban que sus procedimientos de acumulacion 
de costos constituian secretos industriales, pues el sistema de informacion financiera no incluia 
las bases de datos y archivos de la contabilidad de costos. Esto se tradujo en estancamiento para 
la contabilidad de costos con relacion a otras ramas de la contabilidad hasta cuando se comprobo 
que su aplicacion producia beneficios. Asf fue como en 1981 el norteamericano H.T. Jhonson 9 
resalto la importancia de la contabilidad de costos y los sistemas de costos como herramienta 
clave para brindar la informacion a la gerencia sobre la produccion, lo cual implicaba existencia de 
archivos de costos utiles para la fijacion de precios adecuados en mercados competitivos. 

Pero quiza el suceso mas importante que ocurrio a partir de 1980, fue el gran impulso que to- 
maron los costos ABC o costos basado en actividades. Segun Norge Garbey Chacon 10 los factores 
que propiciaron el auge de este metodo, fueron: 

Los avances tecnologicos y el incremento de la competitividad, que provocan la necesidad de 
aumentar el catalogo de productos. 

Para reducir las inversiones en activos y asf poder operar con menores costos financiers, 
existe una creciente necesidad de reducir las existencias, lo que precisa de series de 
produccion mas cortas. 

Estos avances tecnologicos tambien repercuten en una reduccion del peso de la mano de 
obra directa al incrementarse los costos indirectos. Esto es asf por la necesidad de que las 
organizaciones sean mas flexibles y orientadas al cliente, lo que provoca un mayor peso de 
los costos relacionados con la investigacion y desarrollo, lanzamientos de series mas cortas, 
programacion de la produccion, logistica, administracion y comercializacion. Esto genera un 
mayor peso de los costos indirectos. 

Necesidad de evitar que en los centros de costos existan actividades que no generen valor. 



9 MEIGS-JHONSON-MEIGSED Contabilidad La Base Para Las Decisiones Gerenciales. Mexico: Mc Graw- Hill. 

10 GARBEY CHACON NORGE: " Marco teorico para la implantacion del costeo basado en la actividad (ABC) en la 
empresa hotelera." Ponencia presentada en el I Evento Internacional de Economia del Turismo, Santiago de Cuba, 
Noviembre del 2000. (Publicada en el Libro de Resumenes). 

GARBEY CHACON NORGE y SARMIENT0 SANTANA JOSE: " Propuesta de una metodologia para la implantacion del 
costeo basado en la actividad en la hotelena cubana. Experiencias practicas alcanzadas." Ponencia presentada en 
el II Evento Internacional Contabilidad y Finanzas en el Tercer Milenio, La Habana, Abril del 2001. (Publicada en el 
Libro de Resumenes.) 

GARBEY CHACON NORGE: "Costeo Basado en las Actividades: Una propuesta para su aplicacion en la Hotelena 
Cubana", Tesis en Opcion al Titulo Academico de Master en Gestion Tunstica, Santiago de Cuba, 2001 . 
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Estos factores provocan la necesidad de imputar los costos indirectos a los objetivos de costos 
(productos, clientes, servicios, etc.) en forma mas razonable frente a la forma como se hace en 
los sistemas de costos convencionales. Esto es consecuencia, tanto de la necesidad de obtener 
informacion mas detallada de los costos, como de la perdida de confiabilidad de los criterios 
convencionales de reparto de costos. 

En la metodologia convencional, los costos son asignados a los productos en el ambito de uni- 
dades; esto supone que todos los costos dependen del volumen de produccion, mientras que en 
el ABC, aunque tambien se asignan costos al nivel de unidades, en muchos casos se realiza la 
asignacion en el ambito de lote, de productos o de infraestructura. Ello significa establecer una di- 
ferenciacion entre los distintos tipos de actividades que se han desarrollado a lo largo del proceso 
de fabricacion e identificacion de la forma en que cada producto ha consumido actividades. 

La situacion actual de las empresas, donde la busqueda del beneficio a corto plazo ha pasado al 
mediano y largo plazo, como consecuencia del planeamiento estrategico a partir de los cambios 
en el entorno, ha provocado cuestionamientos relacionados fundamentalmente con los procedi- 
mientos utilizados tradicionalmente para lograr que la informacion que brinda la Contabilidad de 
Gestion responda a las necesidades de la direccion empresarial, ya que indudablemente deben 
producirse modificaciones en los criterios y sistemas utilizados en el pasado para la identificacion, 
medicion, analisis y registro de los costos. 

Asi mismo, Drury (1990) en un estudio realizado sobre los procedimientos de calculo del costo 
en la decada de los 90, indica que los sistemas de Contabilidad de Gestion son disenados para 
ofrecer informacion sobre el costo de los productos, repartir los gastos entre los costos de los 
productos vendidos y la valoracion de los inventarios para los informes financieros, recopilacion 
de datos para el control y la evaluacion de resultados y rendimientos. 

Otros autores como Babad y Balachandran (1993), consideran que cualquier sistema de ges- 
tion de costos es un metodo de control y planificacion, que debe ofrecer informacion relevante 
y oportuna a los mandos directivos, para posibilitar una mejor utilizacion de los recursos en la 
produccion de bienes o en la prestacion de servicios, contribuyendo a mejorar la competitividad 
en terminos de costos, calidad y rentabilidad. 

De forma similar, Mitchell (1994) afirma que la informacion sobre los costos debe ser util para la 
valoracion de inventarios, el proceso de toma de decisiones y por ultimo para actividades relacio- 
nadas con el control de las operaciones. 

Todo lo antes expuesto, los criterios planteados por diferentes autores y los estudios realiza- 
dos sobre la evolucion de la Contabilidad de Gestion, permiten afirmar que la misma ha estado 
intimamente relacionada con el desarrollo de la gestion empresarial y con los objetivos de las 
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organizaciones en cada etapa del desarrollo economico, en funcion de lo cual la informacion con- 
table con fines internos, ha jugado un importante papel, pudiendose resumir como sus principales 
propositos los siguientes: 

La valuacion de inventarios y determinacion de utilidades. 
La planeacion y el control de las operaciones empresariales. 
Como instrumento de direccion para la toma de decisiones. 

La valuacion de inventarios y determinacion de utilidades, se refiere al proceso de acumulacion 
de los costos de los productos y servicios de una organizacion, lo que puede ser utilizado por los 
gerentes fundamentalmente como una guia para la fijacion de los precios de venta. Tambien per- 
mite satisfacer las necesidades de los informes externos, al presentar el costo de los inventarios 
y las utilidades del perfodo. Muchas veces se restringe el papel del costo a esta funcion, aplicable 
al concepto de Contabilidad de Costos del cual surgio y se desarrollo la Contabilidad de Gestion, 
constituyendo actualmente uno de los subconjuntos fundamentals de la misma. 

En la empresa contemporanea, el principal objetivo de la Contabilidad de Gestion consiste en 
permitir la adopcion de decisiones racionales que hagan posible la competitividad, para lo que 
debera tenerse en cuenta (Osorio, 1999): 

El contexto externo mediante el planeamiento estrategico. 

La mejora continua de los procesos productivos internos, cualitativa y cuantitativamente 
considerados. 

El control y gestion estrategica de los costos en todas las funciones y segmentos de la 
organizacion. 

En la actualidad la batalla de la competitividad se gana con la mejora de los procesos productivos, 
aumentando la calidad de los productos y servicios dirigidos a los clientes, realizando una buena 
gestion de costos, prestando un especial interes en los recursos humanos de la empresa e intro- 
duciendo nuevas tecnicas de gestion empresarial (Ripoll - Balada, 1995). 

1 .6 FUNDAMENTOS TEORICOS DE LOS COSTOS 
1.6.1 Concepto de Costo 11 

El termino costo ofrece multiples significados y hasta la fecha no se conoce una definicion que 
abarque todos sus aspectos. Su categoria economica se encuentra vinculada a la teoria del valor, 
"Valor Costo" y a la teoria de los precios, "Precio de costo". 

11 ANDERSON, Henry y otro. Conceptos basicos de contabilidad de costos. Mexico: CECSA, 1 980. 
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El termino "costo" tiene las acepciones basicas: 

La suma de esfuerzos y recursos que se han invertido para producir una cosa. 
Lo que es sacrificado o desplazado en el lugar de la cosa elegida. 

El primer concepto expresa los factores tecnicos de la produccion y se le llama costo de inver- 
sion, y el segundo manifiesta las posibles consecuencias economicas y se le conoce por costo de 
sustitucion. Costo, en un amplio sentido financiero, es toda erogacion o desembolso de dinero 
(o su equivalente) para obtener algun bien o servicio. En este sentido hablamos del costo de un 
viaje, lo que cuesta una carrera universitaria, comprar un articulo, construir un edificio, fabricar 
un producto, etc. Costo de sustitucion o desplazamiento economico: representa las posibles con- 
secuencias economicas para fines de seleccion de alternativas y para planeacion de utilidades. 
Economicamente, por costo se entiende la suma de esfuerzos y recursos que es necesario invertir 
para producir un articulo o servicio. 

Comparando los dos conceptos anteriores podemos decir que mientras el costo de inversion en 
aspecto fabril, expresa los factores tecnicos e intelectuales de la produccion, el de sustitucion 
manifiesta las consecuencias obtenidas por la alternativa elegida. 

1 .6.2 Clasificacion de los costos 12 

Existe diversidad de criterios sobre la clasificacion de los costos, de acuerdo a las necesidades 
propias de los negocios. Veamos algunas clasificaciones de los costos en una forma amplia. 

1 .6.2.1 De acuerdo a las areas funcionales 

Costos de manufactura. 
Costos de mercadeo. 
Costos administrativos. 
Costos financieros. 

1 .6.2.2 En relacion con la produccion 

Costos primos. 
Costos de conversion. 

1 .6.2.3 En relacion con el volumen 

Costos variables. 
Costos fijos. 
Costos mixtos. 

12 VAZQUEZ, Juan Carlos. Costos. Buenos Aires: Editorial Alfaguara. 
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1 .6.2.4 Por la capacidad para asociar los costos 

Costos directos. 
Costos indirectos. 

1 .6.2.5 Por los elementos de un producto 13 

Costo de materiales directos. 
Costo de mano de obra directa. 
Costo indirecto de fabricacion. 

1 .6.2.6 Por clasificacion contable 

Costo de los bienes vendidos. 
Gastos de venta y generales. 

1 .6.2.7 Por el departamento donde se incurrieron 

Costo de los departamentos de produccion. 
Costo de los departamentos de servicios. 

1 .6.2.8 Costos para el control y la toma de decisiones 

Costos estandares y presupuestados. 

Costos controlables y no controlables. 

Costos comprometidos y discrecionales. 

Costos relevantes, irrelevantes y hundidos. 

Costos diferenciales, incrementales y decrementales. 

Costos de oportunidad. 

Costos de cierre de planta. 

1 .6.2.9 Los costos en la calidad 14 

Por costos de calidad, se entiende aquellos incurridos en el diseno, implementacion, operacion 
y mantenimiento de los sistemas de calidad de una organizacion, aquellos costos de la orga- 
nizacion comprometidos en el mejoramiento continuo de la calidad, y los costos de sistemas, 
productos y servicios frustrados o que han fracasado al no tener en el mercado el exito que 
se esperaba. 



13 MALLO, Carlos; KAPLAN Robert y otros. Contabilidad de costos y estrategica de gestion. Madrid: Editorial Prentice 
may, 2002. 

14 AMAT, Oriol y otro. Contabilidad y Gestion de Costos. Barcelona: Editora Gestion, 1 997. 
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En la calidad debe primar la medicion, seguimiento y auditoria; normalmente, los costos en 
relacion con la calidad, se distribuyen asi: 

Costos por defectos 65% 
Costos por valoraciones 30% 
Costos por prevencion 5% 

Esta proporcion deberia ser inversamente proporcional. Se ha calculado que la proporcion Defecto- 
valoracion-Prevencion del 35% - 20% - 10% respectivamente, le permite a la empresa hacer 
ahorros de 1 .5% a 6.5% respecto a las ventas; si los porcentajes se invierten y se destina mayor 
parte del costo a la prevencion el ahorro es mucho mayor. Los costos de calidad son muy grandes, 
tanto que el gobierno Britanico los calculo en el 10% del Producto Nacional Bruto (PNB). 

1.6.2.10 Costos que se pasan por alto y que inciden en el precio 

Costos atribuibles a proveedores o subcontratistas. 

Costos de errores propios de desperdicios, reelaboracion, rectificacion, saldos y productos 
degradados. 

Reparaciones o reposiciones gratuitas de productos o servicios entregados con defectos. 
Costos de garantias y certificados de calidad. 
Costos de litigios. 

Costo de verificar la comparacion hecha entre departamentos, productos, procesos y 
tiempos. 

Costo de clasificar los problemas y los proyectos para la reduccion de los costos. 

1 .6.2.1 1 Clasificacion general 

Algunos autores se inclinan por una clasificacion mas general como se aprecia en el siguiente 
cuadro. 



Tabla 6. 



Por la funcion que cumplen. 


Costos de produccion. 
Costos (Gastos) de distribucion. 
Costos (gastos) administracion. 
Costos (gastos) financieros. 


Por su identificacion. 


Costos indirectos. 
Costos directos. 


Por su aplicacion en el estado de resultados. 


Costos Inventariables. 
Costos no inventariables. 


Respecto al volumen de produccion. 


Costos fijos. 

Costos variables. 

Costos semifijos, semivariables. 
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Costos de produccion. Conjunto de erogaciones, consumos, depreciaciones, amortizaciones 
y aplicaciones de activos fijos, cargos diferidos y gastos pagados por adelantado de caracter 
fabril. Comprenden tambien servicios publicos (agua, luz, telefono, gas, recoleccion de 
basuras) arrendamientos de plantas y equipos, seguros de plantas. etc. 

Costos de distribution o de mercadeo. Que comprenden todas las erogaciones, depreciaciones, 
amortizaciones y aplicaciones correspondientes al almacenamiento, empaque, despacho y 
entregas de los productos terminados, los gastos de promotion, publicidad y propaganda y 
los gastos del departamento de ventas y su personal. 

Costos de administration. Abarca todas las erogaciones, depreciaciones, amortizaciones 
y aplicaciones relacionadas con la direction y manejo de las operaciones generales de la 
empresa, incluidas gerencia, tesoreria, contabilidad auditoria, credito cobranzas, caja y 
oficinas generales. 

Costos financieros. Incluye normalmente los gastos para allegarse fondos como son: 
intereses, descuento de documentos, comisiones y substituciones, gastos de cobranzas, 
castigo por cuentas incobrables. 

Costos directos o de produccion. Son aquellos en los que se Neva materialmente a cabo la 
transformation fisica o quimica de los productos elaborados por la empresa. 

Costos indirectos o de servicios. Son todas las erogaciones que inciden en los costos de 
produccion, pero que no se pueden identificar y que generalmente se les asigna una tasa de 
participation. 

Costos inventariables. Son todos los costos de un producto que se consideran un activo 
cuando se incurren en ellos y despues se convierten en un costo de las mercantias vendidas, 
al vender el producto. Para las del sector manufacturero, todos los costos de fabrication son 
costos inventariables. 

Costos fijos. Son aquellos que no varian con el volumen de la produccion. 

Costos variables. Son aquellos costos que si varian con el volumen de produccion. 

Costos semivariables. Son aquellos que permanecen constantes dentro de ciertos Kmites de 
modification en el volumen de operaciones de la empresa cambiando bruscamente cuando 
esta rebase ciertos Kmites. 

Costos historicos. Son aquellos costos en que ya se ha incurrido y cuya cuantia es conocida 
y funciona con base en costos reales o historicos. 

Costos predeterminados. Se dividen en: Costos estimados y Costos estandar. 

Costos estimados. Es una predetermination un tanto general y poco profunda, basado a 
fundamentalmente en la experiencia y modificado por cierta anticipation de las condiciones 
y costos de produccion futuros. 
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Costos estandar. Requiere estudios cientificos completos, analisis sistematicos de las 
condiciones de eficiencia en la production y de los costos respectivos y su tecnica se encuentra 
intimamente vinculada con la ingenieria industrial (ORTEGA PEREZ de Leon, Contabilidad de 
Costos). 

Costos por ordenes de production. En este sistema de costos se aplica generalmente a un 
grupo o lote de productos iguales. Los costos de cada lote se emprenden mediante una 
orden de production. 

Costos por procesos. La unidad de costeo es un proceso de production. Los costos se 
acumulan por cada proceso durante un tiempo dado. El total de costos de cada proceso 
dividido por el total de unidades obtenidas en el periodo respectivo, nos da el costo unitario 
de cada uno de los procesos. Un proceso lo constituye donde empieza y donde termina, es 
algo que debe decidir cada empresa en particular. 

Ejemplo, corte, troquelado, ensamble y pintura. 

1 .6.3 Contabilidad de costos y sistemas de informacion 
1.6.3.1 Contabilidad de costos 

De acuerdo a los destinatarios, habitualmente la contabilidad se divide en contabilidad financiera 
y contabilidad administrativa o gerencial. La primera es definida como la rama de la contabilidad 
centrada en la preparation y presentation de un juego de estados contables con el proposito de 
suministrar informacion que es util en la toma de decisiones de naturaleza economica por parte 
de la mayoria de los usuarios, especialmente los externos (propietarios, proveedores, institucio- 
nes financieras, inversionistas, gobierno y entidades gubernamentales, trabajadores y publico en 
general). 

La segunda se refiere de manera mas directa a una informacion preparada y presentada para 
ser utilizada por las personas internamente en la entidad, en el dia a dia, con la cual deben tomar 
decisiones respecto a la administration de esta (directores, gerentes, administradores, funcio- 
narios, etc.). 

La contabilidad de costos, analitica por excelencia, es la que se encarga de estudiar la tecnica 
del calculo del costo de la unidad producida tomando como base los elementos de la production 
medibles en dinero. 

La contabilidad de costos consiste en una serie de procedimientos tendientes a determinar el 
costo de un bien o servicio y de las distintas actividades que se requieren para su fabrication y 
venta o la prestation del servicio, asi como para planear y medir la ejecucion del trabajo. 
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Grafico 1 . Representation grafica del ciclo de la Contabilidad de Costos 
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Otros autores definen la contabilidad de costos como un sistema de information para predeter- 
minar, registrar, acumular, distribuir, controlar, analizar, interpretar e informar de los costos de 
production, distribution, administration y financiamiento. Se relaciona con la acumulacion, analisis 
e interpretation de los costos de adquisicion, production, distribution, administration y financia- 
miento, para el uso interno de los directivos de la empresa para el desarrollo de las funciones de 
planeacion, control y toma de decisiones. 

Contabilidad de costos, en un sentido general, seria el arte o la tecnica empleada para recoger, 
registrar y reportar la information relacionada con los costos y, con base en dicha information, 
tomar decisiones adecuadas relacionadas con la planeacion y el control de los mismos. 

En sentido riguroso, debemos hacer las siguientes precisiones: existe la tendencia a confundir 
un sistema de information de costos con la contabilidad de costos, por lo cual consideramos 
importante tratar de hacer claridad sobre el tema; para ello, entramos a definir el sistema de 
information contable, la contabilidad de costos y el Sistema de Information sobre Costos, la 
interrelation entre ellos y las diferencias existentes. 

1 .6.3.2 Sistema de information contable 

Se define como sistema de information contable al conjunto de procedimientos preestablecidos 
destinados a captar, procesar y registrar la information sobre hechos ocurridos, y al proceso de 
obtencion de los estados contables de un ente. Teniendo en cuenta la integralidad que dichos 
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estados deben poseer, en relacion con la realidad economica y financiera del ente, su cobertu- 
ra debe comprender todas las areas susceptibles de generar hechos registrables. 

La Contabilidad de Costos es el resultado de los registros contables y el objeto de esta infor- 
macion es producir estados contables patrimoniales consolidados y de resultados periodicos, 
en muchos casos en forma mensual, los cuales se elaboran sobre un sistema de informacion 
especifico, historico, predeterminado o estandar. 

Generalmente se considera a la contabilidad de costos como un modulo integrante del sis- 
tema de informacion contable que, por la particular complejidad de la realidad que repre- 
senta, normalmente no es originario del sistema de informacion contable sino provista por el 
sistema de informacion sobre costos. La contabilidad de costos no configura exactamente lo 
que los tecnicos denominan entradas o "input" al sistema de informacion contable, sino un 
espacio que ambos sistemas tienen en comun y en el que se encuentran superpuestos por- 
que no son datos en estado primitivo, sino que ya han tenido un proceso de transformacion 
en el sistema de informacion sobre costos de donde provienen; es informacion elaborada, 
pues de los diferentes sectores de la empresa se reciben datos referidos a sus actividades y 
se les envia la pertinente informacion, a su vez, los otros sistemas de informacion existentes 
en la empresa entregan y reciben informacion de ambos sistemas que concluira su proce- 
samiento en el sistema de informacion contable, al integrarse al resto de la informacion que 
este sistema contiene y completara convenientemente lo que el mismo requiere para cumplir 
su cometido. 

Existen ciertos principios de aplicacion general que debe tenerse en cuenta en la elaboracion 
de informacion contable; ellos son: 

Segregacion de resultados extraordinarios (costos no necesarios). Los cargos que no respon- 
den a la utilizacion racional de los recursos deberan ser segregados y tratados como resulta- 
dos extraordinarios, tales como: 

Desperdicios anormales de materias primas. 

Mano de obra improductiva por haberse empleado en produccion defectuosa o desperdicios 
anormales 6 desperdiciado su tiempo por inactividades no previstas o anormales. 

Perdidas producidas por desaprovechamiento o inadecuada utilizacion de la estructura 
fabril de capacidad y de operacion, por disminuciones en el volumen de produccion: 
programadas por razones de mercado, no programadas, por imprevisiones de 
abastecimiento, ineficiencia en el uso de los equipos, conflictos laborales, etc. 

Costos fijos directos a una linea que es discontinuada hasta que se reanude su produccion 
o se liquide la estructura que los causa. 
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Correcta causacion de los cargos. Los cargos deberan ser analizados bajo la optica de los perio- 
dos que benefician, o que los ocasionaron, para que incidan en dichos periodos independiente- 
mente del momento en que se hayan producido las erogaciones, tal es el caso de: - inactividad 
por causas dclicas que incluye: 

Costos fijos de capacidad. 

Costos operativos incrementales de almacenaje de materias primas, productos intermedios 
y/o terminados, incluidas sus mermas normales por almacenaje. 

Sobreprecios de recursos de origen estacional. 

Costos financieros de inmovilizaciones prolongadas de materias primas, productos 
intermedios y/o terminados. 

Inactividad por parada programada (generalmente anual). Que incluye: 
Costos fijos de capacidad. 

Costos de parada y costos del arranque, incluido el desperdicio de insumos que se origine. 

Mantenimiento programado, que incluye: consumo normal de materiales y repuestos 
aplicados al mantenimiento, todo incremento normal de los restantes recursos utilizados 
como consecuencia de la intensiva actividad de mantenimiento durante un cese de actividades, 
(Mano de obra y estructura operativa del sector). 

Cargas sociales no proporcionales, de ocurrencia. 

Regular como las vacaciones, feriados y sueldo anual complementario, y fortuita como 
licencias por enfermedad u otras causas reconocibles. 

Costos de iniciacion de actividades o de lanzamiento de una linea. 

El correcto registro de la causacion y el adecuado tratamiento de los resultados segun su 
origen son condiciones indispensables que la contabilidad de costos debe reunir, cualquiera 
sea el metodo y sistema de costos adoptado. 

Es preciso indicar que ademas de existir relation entre: Contabilidad de Costos; Sistema de Infor- 
mation Contable y el Sistema de Information sobre Costos, existe tambien la interdependencia de 
information que fluye entre los tres. 

1 .6.3.3 Sistema de information sobre costos 

El sistema de Information sobre Costos, por su parte, constituye la herramienta fundamental para 
el control de gestion y la toma de decisiones. Este involucra un concepto amplio como herramien- 
ta fundamental para el control de gestion y la toma de decisiones. Por ello debera diferenciarse 
convenientemente del traditional calculo de costos de production de la industria, cuyos objetivos 
quedaban circunscritos unicamente al area industrial elaborando information no sistematica y con 
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destino limitado al uso exclusivo por parte de los ingenieros. Se debera diferenciar tambien los 
procedimientos de calculo para obtener costos unitarios con vistas a la elaboration de estados 
contables. 

El sistema de information sobre costos se estructura de acuerdo a: 

Los conceptos que se incluyen en el costo: 

- Metodo de costeo variable ("directa costing"). 

- Metodo de costeo integral o por absorcion. 
La forma de acumulacion de los costos: 

- Metodo de costos por procesos. 

- Metodo de costos por ordenes. 

- Metodo de Costos basado en las actividades (Activity Based Costing - ABC). 
El momento de determination de los costos: 

Sistema de costos historicos, reales o resultantes. 

Sistema de costos predeterminados. 

Sistema de costos estandar. 
En todo sistema de costos se busca establecer una relation (causa) entre los costos y el objeto 
del costeo, adquiriendo este ultimo la denomination de unidad de costeo. Las unidades de costeo 
pueden ser, entre otras: 

El producto o articulo. 
La linea de articulos. 

El tiempo de ejecucion (horas hombre - horas maquina). 
El tiempo de control (dia, semana, mes). 
El centro de costos. 
El lote u orden. 
La actividad. 

Cada una de estas unidades de costeo puede ser utilizada con un fin en si misma (Ejemplo: costo 
del producto) o una etapa necesaria para obtener otra unidad de costeo (Ejemplo: el costo por 
hora maquina de un proceso como inductor de costos de la carga fabril). Es importante destacar 
que la utilization combinada y adecuada de las distintas unidades de costeo es una herramienta 
idonea para obtener otros objetivos del costeo tales como: 

Establecer el costo de paralizacion de actividades. 
Establecer el costo de la capacidad ociosa. 
Decidir entre fabricar o comprar. 
Elaborar presupuestos flexibles. 
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El sistema de informacion sobre costos esta constituido por un conjunto de procedimientos pre- 
establecidos destinados a cubrir las necesidades de informacion de una empresa o entidad, en lo 
referido a las actividades de produccion de bienes y servicios que el mismo realiza, cuantificando 
los recursos utilizados en dichas actividades y relacionandolos con los productos obtenidos y los 
servicios prestados. Estos procedimientos comprenden: 

El sistema computarizado -software de costos- que, integrado al resto de los sistemas de 
la organizacion, capta y procesa en forma instantanea los datos necesarios para emitir la 
informacion prevista, y 

Los procedimientos operativos, ejercidos tanto en forma previa, como en forma posterior al 
procesamiento de la informacion; es decir que los procedimientos que conforman el sistema 
alternan procesos computarizados con procesos o autorizaciones de ejecucion personal, 
estos ultimos referidos a traslados entre sectores, autorizaciones o cualquier otro tipo de 
rutina. 

El sistema de informacion de costos esta sustentado por los criterios de costeo asumidos; el 
o los metodos elegidos y todas las demas caracteristicas que le dan forma y de cuya calidad 
dependera la eficiencia del sistema. Se incluyen dentro de este grupo: las especificaciones de 
los productos (procesos, desperdicios, tiempos); la definicion de la departamentalizacion ya 
sea esta contable o extracontable; la determinacion de la capacidad de produccion o de servicio 
de cada centro de costos referida a niveles normales; los turnos de trabajo; las hojas de costo; 
el comportamiento de cada naturaleza de costos en cada centro de costos ante oscilaciones en 
el nivel de actividad del centro; la dotacion de personal de cada centro de costos y en general 
toda informacion de ingenieria de producto o de proceso que sea indispensable para el calculo 
de costos. El sistema de informacion sobre costos posee como objetivo fundamental cubrir 
en forma integral las necesidades de informacion de la empresa o entidad en relacion con la 
actividad de produccion de bienes y servicios, vinculando los recursos utilizados con los bienes 
o productos obtenidos. 

No obstante este objetivo, debemos tener en cuenta que las salidas (outputs) del sistema 
no necesariamente son producto unica y exclusivamente de este sistema, tal es el caso de la 
informacion resultante de los registros contables de los eventos que ocurren en el desarrollo de 
la actividad de produccion de bienes y servicios, este producto del sistema de costos constituye el 
modulo "contabilidad de costos" que se traslada al sistema de informacion contable siendo parte 
integrante del mismo. Los registros contables, son elaborados con base en los criterios contables 
asumidos en forma interna por el ente, y las normas legales y tecnicas dispuestas externamente 

Ahora bien, la informacion que tanto los sectores operativos como de direccion y gestion re- 
quieran para la toma de decisiones no necesariamente esta basada en registros contables. Esta 
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informacion es producida en funcion de las normas internas con relation a unidades de medida, 
dado que estas salidas pueden ser elaboradas en otras unidades monetarias o en unidades no 
monetarias, diferentes a la utilizada por la contabilidad. 

La periodicidad es independiente de los ciclos contables, generalmente con mayor frecuencia que 
estos, es decir, referida a unidades de tiempo menores. 

La variables a controlar, teniendo en cuenta que pueden existir variables que en la contabilidad 
esten englobadas con otras, y que con fines operativos o de control sea conveniente su indivi- 
dualization o viceversa. 

En cuanto al agrupamiento de la informacion, las variables consideradas podran agruparse con 
criterios diferentes a los de los registros contables, se pueden efectuar relaciones y comparacio- 
nes entre las variables o sus agrupamientos, determinando coeficientes o relaciones proporcio- 
nales y comparaciones de tiempo o espacio. 

Diversidad, dado que un mismo tipo de informacion podra mostrarse en diferentes formatos 
segun el uso al que este destinada, preservando la uniformidad unicamente en los casos en que 
sea utilizada para efectuar las relaciones y comparaciones mencionadas anteriormente. 

La informacion no necesariamente basada en registros contables, de modo alguno, debe repre- 
sentar duplicidad o divergencia de informacion. Ambos grupos deben ser convergentes entre si, 
complementandose mutuamente, deben poder establecerse las equivalencias respectivas, dado 
que ambos estan representando la misma realidad, a partir de los mismos hechos. Su diferencia 
consiste fundamentalmente en: 

El objetivo al que esta destinado cada formato, y 

La particularidad de la informacion no contable, de representar, ademas de la realidad 
ocurrida, las realidades proyectadas que pasaran a integrar el sistema presupuestal de la 
empresa o entidad. 

La contabilidad debe ser unica, constituyendo un conjunto importante de informacion de salida 
con destinos externos e internos. La informacion con destino interno es una portion -y no la 
unica- de los datos de entrada de otros sistemas de informacion administrativos. 15 

1 .6.4 Sistemas de costos. Generalmente se habla de dos sistemas de costos 

Costos Historicos. 
Costos predeterminados. 

15 Documento de la Comision de Estudios de Costos, Consejo Profesional de Ciencias Economicas de Buenos Aires 
-Argentina. 
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Estos ultimos se clasifican en estimados y en estandar. En el siguiente cuadro podemos apreciar 
las principales diferencias entre unos y otros: 



Tabla 7. 



Ccinc pntn 


Historicos 


Predeterminados 


Reales 


Estimados 


Estandar 




Lo que es. 


Lo que puede ser. 


Lo que debe ser. 


Momento en 
que se determinan 


Despues del penodo de 
produccion. 


Antes del penodo de 
produccion. 


Con anterioridad al penodo 
de produccion. 


Que indica el Costo 


Lo que realmente 
costo el articulo. 


Lo que puedecostar el 
articulo. 


Lo que debe costar 
el articulo. 


Se calcula con 
base en 


Acumulacion de los 
costos incurridos. 


Experiencias adquiridas, 
condiciones actuales 


Investigacion, estudios 
cientificos, condiciones 
actuales. 


Ventajas 


Costo 

comprobable real. 


Costo oportuno. 


Costo oportuno. 


Desventaja 


Costo no oportuno 
fuera de tiempo. 


Incierto. 


Incierto. 



1 .6.5. Metodos y procedimientos de costos 

1.6.5.1 Metodos 

Dentro de los metodos de costos conocidos, generalmente se aplica uno de los siguientes: 
Por ordenes de produccion 
Por procesos 
Por actividades (ABC) 

1 .6.5.2 Procedimientos de control 

Por ordenes de produccion. Se presenta cuando la produccion tiene un caracter lotificado, 
discreto, que responde a instrucciones concretas y especificas de producir uno o varios 
articulos o un conjunto similar de los mismos. Para el control de cada partida de articulos se 
requiere, por consiguiente, la emision de una orden de produccion. En este procedimiento 
cada persona produce a traves de ordenes y generalmente se hace por lotes, lo que hace 
que la identificacion de costos sea mas especifica. 

Por procesos productivos. Se presenta cuando la produccion no esta sujeta a interrupciones, 
sino que se desarrolla en forma continua e ininterrumpida, de tal manera que no es posible 
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Tabla 8. 



Metodo de costos por 


Metodo de costos 


OlUcllcb Uc piOUULLIOll 


pOl piOLcbOb 


• PrnHi \rr\r\n IntifiraHa 
riUUULLIUII lUllllLaUa 


• PrnHi \rr\f\n rnntini la 
riUUULLIUII LUIILIHUa 


• PrnHi irrinn variaHa 
riUUULLIUII vai laUa 


• PrnHi irrinn i inifnrmp 

riUUULLIUII UIIIIUIIIIC 


• f nnHirinnPC Hp nrnHi \rr\r\n flpvinlpc 
LUI lUILIUllcb Uc piUUULLIUll IICAlUlcb 


• I nnHirinnPC Hp nrnHi \rr\r\n m^c rfniH^c 
LUMUILIUllcb Uc piUUULLIUll lllab liyiUab 


• I nctnc pcnp^ffirnc 
LUblUb cbpcLIIILUb 


• I nctnc nrnmpHi^Hnc 
LUblUb pi UlllcUlaUUb 


• Control mas analitico. 


• Control mas global 


• Sistema tendiente hacia costos individualizados 


• Sistema tendiente hacia costos generalizados 


• Sistema mas costoso 


• Sistema mas economico 


• Costos fluctuantes 


• Costos estandarizados 


• Alminpc inHiictriac pn mip cp pnlir;v 

rVlLjUllCtO IMUUDll ICtD CI 1 L|UC oc auiiLa. 


• Alminac inHiictriac pn mip cp pnlir;v 
rviLjUiiao niUUoLiiao Cii LjUC jC aUMLa. 


- Juguetena 


- Fundiciones de acero 


- Muebles 


- Vidrios 


- Maquinaria 


- Cervecena 


- Quimica farmaceutica 


- Automotriz 


- Equipos de oficina 


- Cemento 


- Articulos electricos 


- Papel 



Fuente: http://www.conocimientosweb.net/dcmt 



tomar decisiones aisladas para producir uno u otro articulo, sino que la produccion esta 
sujeta a una secuencia durante periodos indefinidos. La produccion es en serie o en linea. 

1.7 PROCESO MET0D0L0GIC0 

El proceso metodologico que se siguio en la presente investigacion estuvo armonizado con la 
metodologia de Colciencias para este tipo de trabajos. En una primera instancia, se selecciono el 
campo de la investigacion, teniendo en cuenta dos criterios esenciales: en primer lugar, la Knea de 
investigacion inscrita en Colciencias y, ademas, que la problematic^ estudiada fuera de interes y 
utilidad para la Facultad de Contaduria (hoy de Ciencias Economicas, Administrates y Contables) 
y para el gremio empresarial de nuestro pais. 

En una segunda instancia, se procedio a la investigacion bibliografica, tomando como fuentes de 
informacion revistas y textos especializados, trabajos elaborados sobre el tema por diferentes 
universidades, informes de los diferentes gremios, relacionados con MIPYMES y sobre costos. 
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Con base en el trabajo bibliografico se elaboro el Marco Teorico, compuesto por los submarcos 
referencial, juridico e institucional. 

En el tercer momento de la investigacion, se realizo una prueba piloto, con el objeto de poner a 
prueba el cuestionario a utilizar para recopilar la informacion. Para ello se diseno una muestra de 
dieciocho empresas, representativas del universe Mas adelante se hicieron los ajustes necesa- 
rios, hasta obtener un cuestionario suficientemente perfeccionado. A continuacion se practico el 
trabajo de campo definitivo, tomando una muestra no probabilistica de setenta y siete empresas, 
la mayor parte de ellas, afiliadas a la Camara de Comercio de Bogota y algunas microempresas no 
formalizadas, distribuidas uniformemente por actividades economicas y por tipos empresa (micro, 
pequefias y medianas empresas). Finalmente, se hicieron las respectivas tareas de tabulacion y 
analisis de la informacion, asi como la preparacion de conclusiones y recomendaciones. 



1.8 HALLAZGOS 
1.8.1 Poblacion base 

Como se definio en la metodologia de la investigacion, la muestra es tomada de la poblacion o 
universo objeto del estudio, constituida por todas las micro, pequefias y medianas empresas 
(MIPYMES), registradas en la Camara de Comercio de Bogota y microempresas no formalizadas. 




1 .8.2 Muestra 



Tabla 9. 



Industrial 


21 


27% 


Comercial 


20 


26% 


Servicios 


20 


26% 


Agropecuario 


16 


21% 


Total 


77 


100 
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1 .8.2.1 Distribucion Porcentual de la Muestra por Sectores 

La prueba se practico a 77 empresas, utilizando un metodo no probabilistico sino a criterio de 
expertos con la siguiente composicion, representativa del universo: 



TablalO. 



SECTOR 


Micro 


Pequena 


Mediana 


Total 


Industrial 


6 


9 


6 


21 


Comercial 


6 


8 


6 


20 


Servicios 


8 


5 


7 


20 


Agropecuario 


7 


4 


5 


16 


Total 


27 


26 


24 


77 



1 .8.2.2 Distribucion Porcentual de la Muestra por Tipos de Empresa 



Tabla 1 1 . 



Tamano 


No. Empresas 


% 


Micro 


27 


35% 


Pequena 


26 


34% 


Mediana 


24 


31% 


Total 


77 


100% 



Grafico 3. 



■ Micro 

■ Pequena 
□ Mediana 

34% 

1 .8.2 3 Proceso 

Para la realizacion del estudio, se utilizo la base de datos de la Camara de Comercio de Bogota, y 
una seleccion de microempresas no formalizadas, en la cual se ubicaron las empresas segun su 
sector economico, el valor de sus activos y el numero de empleados, de acuerdo con la Ley 590 
(no incluye modificaciones de la Ley 905). 




47 



Gestion de Costos en las PYMES 



Tabla 12. 



Parametros 


Micro 


Pequena 


Mediana 


Vr Activos 


Menos de 
$166 Millones 


Entre $166 y 
$1,660 Millones 


Entre $1,660 y 
$4,980 Millones 


No. Empleados 


1 a 10 


11 a 50 


51 a 200 



Cifras ano base 2004 



1.8.3 Formulario 

El formulario esta compuesto por 5 secciones asi: 

• Seccion 1 : Metodo de costos. 

• Seccion 2: Metodos y sistemas de Costos. 

• Seccion 3: Informacion adicional. 

• Seccion 4: Informacion sobre beneficios obtenidos, Gestion y perspectivas. 

• Seccion 5: Informacion general. 

1 .8.4 Preguntas 

En total se formularon 34 preguntas. 

1 .8.5 Tabulacion y analisis de los resultados 

Para realizar la tabulacion de los datos obtenidos se utilizaron dos clases de formatos: 
1 .8.5.1 Hojas de Recuento 



Grafico 4. 



57% 
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Con base en las tablas que se elaboraron para organizar la informacion recopilada se graficaron 
las hojas de recuento, que corresponden a cada una de las preguntas formuladas en el cuestio- 
nario; a continuacion se presentan tanto las graficas de las hojas de recuento, como las de las 
respuestas al cuestionario: 

Pregunta 1 . ^Esta utilizando actualmente algun metodo para contabilizar y controlar costos 
en su empresa? 

De las empresas encuestadas el 57% respondieron que si estan utilizando algun metodo de 
costos, el 38% que no lo utilizan, y el 5% que estan en proceso de implantacion. 





Total 


% 


Si 


44 


57 


No 


29 


38 


En proceso de implantacion 


4 


5 


Total 


77 


100 



Pregunta 2. La forma de registrar los costos es: 




De las empresas que tienen sistemas de costos o estan en proceso de implantacion el 81% 
contestaron que lo hacen en forma computarizada. 



Tabla14. 




Total 


% 


Manual 


9 


19 


Computarizado 


39 


81 


Total 


48 


100 
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Pregunta 3. ^Cual de los siguientes Sistemas de Costos esta utilizando? 



Grafico 6. 




■ Historico 

■ Estandar 

□ Estimado 

□ Otro 



A esta pregunta las empresas encuestadas respondieron asi: Utilizan sistemas de costos historico 
un 40%, un 31% estandar, sistema de costos estimado un 21% y el 8% utiliza otro sistema. 



Tabla 1 5. 





Total 


% 


Historico 


19 


40 


Estandar 


15 


31 


Estimado 


10 


21 


Otro 


4 


8 


Total 


48 


100 



Pregunta 4. ^Cual de los siguientes Metodos de Costos esta utilizando. 



Grafico 7. 




□ Por procesos 

■ Por ordenes de 
produccion 

□ Por actividades 

□ Otro 
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En mayor proporcion las empresas utilizan el metodo de costos por ordenes de produccion con un 
41% seguido de costos por actividades con un 38% y el 21% utilizan los costos por procesos. 



Tabla 18. 





Total 


% 


Por procesos 


10 


21 


Por ordenes de fabricacion 


20 


41 


Por actividades 


18 


38 


Total 


48 


100 



Pregunta 5. ^Cuanto tiempo hace que utiliza los anteriores sistemas y metodos de Costos? 




■ Menos de 1 ano 

■ Entre 1 y 3 anos 

□ Entre 4 y 6 anos 

□ Mas de 6 anos 



El 33% de las MIPYMES encuestadas llevan contabilidad de costos desde hace entre 1 y 3 anos 
y en igual porcentaje las empresas que llevan contabilidad de costos desde hace mas de 6 anos, 
mientras que las empresas que la llevan entre 3 y 6 anos son el 21%, y con menos de 1 ano el 
13%. 





Total 


% 


Menos de un ano 


6 


13 


Entre 1 y 3 anos 


16 


33 


Entre 4 y 6 anos 


10 


21 


Mas de 6 anos 


16 


33 


Total 


48 


100 
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Pregunta 6. ^Para el manejo de los costos esta utilizando un software especializado? 



56% 
54% 
52% 
50% 
48% 
46% 
44% 
42% 
40% 



54% 




■ 


Si 


■ 


No 



Con relacion al manejo de los costos, el 54% de la MIPYMES utilizan algun tipo de software 
especializado mientras el 46% no lo considera necesario. 



Tabla 1 9. 




Total 


% 


Si 


26 


54 


No 


22 


46 


Total 


48 


100 



Pregunta 7. ^Cada cuanto produce informes de Costos? 



Grafico 10. 




■ Diario 

■ Semanal 
□ Quincenal 

■ Mensual 

■ Semestral 

■ Anual 

■ Otro 
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Existe una clara tendencia que demuestra que el 71% de las MIPYME realiza informes de costos 
mensualmente; seguida de un 10% que las realiza semanalmente. 



Tabla 20. 





Total 


% 


Diario 


2 


4 


Semanal 


5 


10 


Quincenal 


2 


4 


Mensual 


34 


71 


Semestral 


1 


3 


Anual 


2 


4 


Otro 


2 


4 


Total 


48 


100 



Pregunta 8. ^En este momento cual es el estado de la Contabilidad de Costos? 



Grafico 1 1 . 




□ Aldia 
■ Atrasada 



Respecto al estado de la contabilidad de costos el 83% de las companias, al momento de la 
encuesta estan al d(a, y el 1 7% se encuentran atrasadas. 



Tabla 21. 





Total 


% 


Al dia 


40 


83 


Atrasada 


8 


17 


Total 


48 


100 
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Pregunta 10. ^En caso de estar atrasada, cual es la razon? 



Grafico 12. 




Existe una relacion del 50% entre las empresas que tienen su contabilidad de costos atrasada y 
la falta de software, otra de las razones es el equipo obsoleto del 25% ademas falta de recurso 
humano y proceso costoso 1 3%. 





Total 


% 


Falta de software 


4 


50 


Falta equipo de computo 


0 


0 


Falta de recurso humano 


1 


12.5 


Equipo obsoleto 


2 


25 


Proceso costoso 


1 


12.5 


Recurso humano no capacitado 


0 


0 


Total 


48 


100 



Pregunta 1 1 . La contabilidad de costos esta bajo la responsabilidad de: 



Grafico 13. 




■ Contador publico 

■ Auxiliar 

□ Outsourcing 

□ Otro 
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El 71% de las organizaciones delegan la responsabilidad de la contabilidad de costos a un 
Contador Publico, en el 14% de las MIPYMES es Nevada por un auxiliar u otras personas, solo 
en el 2% de las empresas la contabilidad de costos es Nevada por un outsourcing. 



Tabla21. 





Total 


% 


Contador Publico 


34 


71 


Auxiliar 


6 


12.5 


Outsourcing 


1 


2 


Otro 


7 


14.5 


Total 


48 


100 



Pregunta 12. Los informes que produce la contabilidad de costos los esta utilizando fun- 
damentalmente para: 



Grafico 1 4. 




□ Definir el precio del 
producto 

■ Controlar los costos 
indirectos 

■ Controlar la materia 
prima 

□ Decidir sobre 
inversiones futuras 

■ Otro 



La contabilidad de costos se esta utilizando en un 38% de las MIPYMES para controlar los costos 
indirectos, en un 31% para definir el precio del producto y en un 19% para controlar la materia 
prima. 
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Tabla 22. 





lOlal 


0/ 

/o 


Definir el precio del producto 


15 


31 


Controlar los costos indirectos 


18 


38 


Controlar la materia prima 


9 


19 


Decidir sobre inversiones futuras 


1 


2 


Otro 


5 


10 


Total 


48 


100 



Pregunta 1 3. En materia de capacitacion, i como considera que esta el personal encargado 
de manejar los costos de la empresa? 



Grafico 1 5. 



70% 
60%- 
50%- 
40%- 
30% 
20% 
10% 
0% 




■ Excelentemente 
capacitado 

■ Suficientemente 
capacitado 

□ Poco capacitado 

□ Nada capacitado 



En materia de capacitacion del recurso humano que maneja la contabilidad de costos, el 60% de 
las MIPYMES considera que este esta lo suficientemente capacitado, el 29% opina que esta exce- 
lentemente capacitado, mientras que solo el 1 0 % de las empresas dice esta poco capacitado 



Tabla 23. 





Total 


% 


Excelentemente capacitado 


14 


30 


Suficientemente capacitado 


29 


60 


Poco capacitado 


5 


10 


Total 


48 


100 
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Pregunta 14. ^Con que frecuencia realiza algun tipo de presupuesto? 



Grafico 16. 



39% 




■ Mensual 

■ Trimestral 
□ Semestral 

■ Anual 

■ No realiza 
presupuestos 



El 39% de las organizaciones encuestadas elabora presupuestos mensualmente, mientras el 
38% lo hace anualmente, el 1 2% lo hace semestralmente y el 6% trimestralmente. 





Total 


% 


Mensual 


30 


39 


Trimestral 


5 


6 


Semestral 


9 


12 


Anual 


29 


38 


No realiza presupuestos 


4 


5 


Total 


77 


100 



Pregunta 1 5. Favor indicar como fija el precio de venta del producto o servicio: 



Grafico 1 7. 
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El 60% de las MIPYMES encuestadas establecen el precio de venta de sus productos aplicando 
precios de mercado, el 30% aplicando un metodo tecnico, el 5% utilizando metodos empiricos, y, 
finalmente, el restante 5% utilizan otros metodos. 



Tabla 24. 





Total 


% 


Aplicando metodo tecnico 


23 


30 


Aplicando metodo empirico 


4 


5 


Aplicando precio de mercado 


46 


60 


Otro 


4 


5 


Total 


77 


100 



Pregunta 16. De las siguientes fortalezas indique cual es la mas destacada en su 
empresa: 




■ Oportunidad en la 
obtencion de la informacion 

■ Uso adecuado de la 
informacion 

□ Sistema de organizacion 
de inventarios 

■ Sistema de control 
organizacional 



El 47% de las MIPYMES consideran que su fortaleza mas destacada es el uso adecuado de la 
informacion, el 27% afirman que lo es su sistema de organizacion de inventarios y el 23% atri- 
buye su fortaleza a la oportunidad en la obtencion de la informacion, y solo el 3% opina que su 
principal fortaleza es un sistema de control organizacional. 
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Pregunta 17. De las siguientes debilidades indique cual es la mas notoria en su empresa: 



Grafico 19. 




■ Deficiencia en el 
control deinventarios 

■ Deficiencia en el 
control de desperdicios 

■ Desactualizacion 
tecnologica 

□ Deficiente control 
de calidad 

■ Otro 



Con relacion a las debilidades el 38% considera como principal debilidad la deficiencia en el 
control de desperdicios, le sigue la desactualizacion tecnologica con el 32%, la deficiencia en 
el control de inventarios con un 14%, y un deficiente control de calidad con el 5%. Solo el 10% 
tiene otra causa. 

Pregunta 18. De las siguientes falencias cual considera usted una amenaza: 



Grafico 20. 



"55% 




■ 


Restriccion del 




credito externo 


■ 


Aumento en los 




costos de materia 




prima 


■ 


Altas tasas de interes 


□ 


Otro 



El 55% de las empresas considera que una amenaza es el aumento en los costos de materia 
prima, el 32% las altas tasas de interes, mientras para el 10% es la restriccion del credito 
externo, y solo el 3% considera que tiene otras clases de amenazas en su compania. 
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Pregunta 19. ^Con que frecuencia produce estados financieros? 



Grafico 21. 




El 61% de las empresas produce estados financieros mensualmente, mientras que el 17% los 
produce semestralmente, el 1 2% de las empresas los realiza anualmente y trimestralmente lo 
hacen solo el 9% de las MIPYMES. 

Pregunta 20. En relacion con las empresas de la competencia, ^como calificana usted el 
grado de competitividad en que se encuentra su empresa? 



Grafico 22. 




■ Altamente 
competitiva 

■ Medianamente 
competitiva 

■ Poco competitiva 
□ Nada competitiva 



Respecto al grado de competitividad que tienen las MIPYMES frente a empresas similares, el 61 % 
se considera altamente competitiva, mientras el 39% se califica como medianamente competitiva. 
Ninguna empresa se considera poco competitiva y nada competitiva. 
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Pregunta 21 . ^Ha tenido su empresa problemas originados por ausencia o mal manejo de 
los costos con alguno de los siguientes estamentos? 



Grafico 23. 



100%. 
80%- 
60%- 
40% 
20%- 

o%- 




Dian y otras 

entidades 

gubernamentales 

Ninguno de los 
anteriores 



El 91% de las MIPYMES no ha tenido problemas con ninguno de los anteriores estamentos. Solo 
el 9% restante considera haber tenido problemas con la DIAN, Bancos, Proveedores o Clientes 
de la Compania. 

22. ^Como califica los resultados financieros y de rentabilidad que ha venido obteniendo la 
compania en los ultimos anos? 



Grafico 24. 




Los resultados financieros del 65% de las compamas son buenos, del 1 7% son excelentes, y en 
el mismo porcentaje son aceptables. 
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Pregunta 23. ^En cual de las siguientes categonas cree usted que esta ubicada su 
empresa? 



Grafico 25. 




El 83% de las empresas encuestadas se consideran exitosas, el 10% se consideran poco 
exitosas, y el 7% se califican como muy exitosas. 

Pregunta 24. Su vision sobre el futuro comercial y economico de su empresa en los proximos 
anos es: 



Grafico 26. 




Respecto del futuro comercial y economico de las MIPYMES, ellas tienen una vision optimista 
en el 75%, mientras el 22% dice ser muy optimista, y el 3% se muestra pesimista frente a su 
futuro. 
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Pregunta 25. ^Estana usted dispuesto a que estudiantes de ultimos semestres de Contaduna 
Publica realicen labores de asesona para establecer o mejorar el sistema de costos en su 
empresa? 



Grafico 27. 




Las empresas dispuestas a recibir colaboracion por parte de estudiantes de ultimos semestres de 
Contaduna Publica fueron el 42%, y las que no estan dispuestas representan el 58%. 

Pregunta 30. Tipo de Empresa 



Grafico 28. 
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El 60% de las MIPYMES son limitadas, mientras el 29% se constituyen como sociedades 
anonimas, el 6% son empresas unipersonales y el 4% restante tienen otras formas de 
constitucion. 
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Pregunta 31 . Numero de trabajadores vinculados a la empresa 



Grafico 29. 
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El 40% de las empresas tienen entre 1 1 y 50 empleados, mientras el 30% tienen entre 51 y 200, 
y el 26% tienen menos de 10 empleados. 



Pregunta 32. Valor de los Activos Totales 



Grafico 30. 
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En el 34% de las empresas el valor de los activos es menor de $166 millones de pesos, en el 
32% de las empresas los activos estan entre $1 66 y $1 .600 millones de activos, y en el 34% de 
las empresas los activos estan entre $1 .660 y $4,980 millones. 
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Pregunta 33. ^Cual es la actividad principal de la empresa? 




El 27% de las empresas encuestadas pertenecen al sector industrial, el 26% al sector comercial, 
igualmente el 26% al sector de servicios y con menor participacion lo son las empresas del sector 
agropecuario con el 21%. 

1 .8.5.2 Cuadros de resumen (cruces de preguntas). 

Estos cuadros de resumen presentan el cruce de informacion entre dos preguntas. Se realizaron 
10 cruces que arrojaron los siguientes resultados. 

Cruce 1 : Entre la pregunta N° 1 y la N° 20 

El 69% de las empresas que se consideran altamente competitivas utilizan un sistema de costos, 
mientras que solo el 31% de dichas empresas se consideran altamente competitivas sin llevar un 
sistema de costos. 



Grafico 32. 




Lo anterior significa que existe una alta correlacion estadistica entre tener un sistema de costos 
y considerarse altamente competitivo, lo cual indica que el hecho de disponer de sistemas de 
costos es un factor altamente favorable para la competitividad. 



65 



Gestion de Costos en las PYMES 

Cruce 2: Entre la pregunta N° 1 y la N° 22 

El 77% de las companias que consideran que sus resultados son buenos utilizan un sistema de 
costos, y el 23% de esas empresas no utiliza metodo para contabilizar costos. 



Grafico 33. 
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Los resultados anteriores muestran que las empresas que utilizan sistema de costos han adquirido 
mayores utilidades y mejores resultados financieros que aquellas que no lo utilizan. 

Cruce 3: Entre la pregunta N° 1 y la N° 23 

El 66% de las companias que se consideran exitosas disponen de contabilidad de costos. Por el 
contrario, solo el 34% de las companias exitosas no llevan un sistema de costos. 



Grafico 34. 
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Respecto del grado de exito, las companias que tienen un sistema de costos son comparativamente 
dos veces mas exitosas que aquellas que no lo tienen. 

Cruce 4: Entre la pregunta N° 1 y la N° 24 

El 84% de las organizaciones que son muy optimistas manejan costos, y, por el contrario, 
solamente el 1 6% de las organizaciones que son muy optimistas no manejan costos. 
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Grafico 35. 
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Esta correlacion muestra que las organizaciones que manejan costos son comparativamente cinco 
veces mas optimistas sobre su futuro comercial y economico que aquellas que no lo manejan. 

Cruce 5: Entre la pregunta N° 1 y la N° 25 

El 59% de las MIPYMES que dieron su aprobacion respecto a la asesoria por parte de estudiantes 
de contaduria manejan costos, mientras que el 41% de las MIPYMES que dieron su aprobacion 
respecto a dicha asesoria no manejan costos. 





Las empresas que manejan un sistema de costos estan mas dispuestas, paradojicamente, a 
que la Universidad contribuya al mejoramiento de este sistema por medio de la asesoria de los 
estudiantes, que aquellas que no llevan un sistema de costos. 

Cruce 6: Entre la pregunta N° 2 y la N° 9 

El 79% de las empresas que tienen al dia su contabilidad, utilizan un sistema computarizado, 
mientras que solo el 21% tienen al dia su contabilidad sin llevar un sistema de costos 
computarizado. 
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Grafico 37. 
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Existe una alta correlacion estadistica entre llevar un sistema de costos computarizado y tener 
la contabilidad al dia, y, viceversa, tener la contabilidad atrasada y llevar un sistema de costos 
manual. 

Cruce 7: Entre la pregunta N° 9 y la N° 1 1 

El 82% de las empresas que tienen un Contador Publico manejando su sistema de costos, llevan 
su contabilidad de costos al dia, mientras que solo el 18% de estas empresas la tiene atrasada. 



Grafico 38. 
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Lo anterior indica que existe una alta relacion entre tener la contabilidad de costos al dia y que al 
frente de su manejo este un Contador Publico. 

REFLEXIONES 

Despues de haber realizado el trabajo de campo y la tabulacion podemos concluir. 

Las empresas mas competitivas, exitosas y optimistas acerca del futuro son aquellas que 
tienen un sistema para registrar y contabilizar costos, puesto que la contabilidad de costos 
les permite tener orden en sus operaciones. 

Los resultados anteriores muestran que las empresas que utilizan sistema de costos han 
adquirido mayores utilidades y mejores resultados financieros que aquellas que no lo utilizan. 
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Esta correlacion muestra que las organizaciones que manejan costos son comparativamente 
cinco veces mas optimistas sobre su futuro comercial y economico que aquellas que no lo 
manejan. 

Las empresas que manejan sistema y metodo de costos estan mas dispuestas, 
paradojicamente, a que la Universidad contribuya al mejoramiento de este sistema por medio 
de la asesoria de los estudiantes, que aquellas que no llevan un sistema de costos. 

Existe una alta correlacion estadistica entre llevar un sistema de costos computarizado y 
tener la contabilidad al dia, y, viceversa, tener la contabilidad atrasada y llevar un sistema de 
costos manual. 

Existe una alta relacion entre tener la contabilidad de costos al dia y que al frente de su 
manejo este un Contador Publico. 

Respecto del grado de exito, las companias que tienen un sistema de costos son 
comparativamente dos veces mas exitosas que aquellas que no lo tienen. 

Las empresas que manejan sistemas de costos en su mayoria delegan esta responsabilidad 
a Contadores Publicos capacitados para realizar esta labor. 

Las MIPYME deben comprender que para lograr mayor competitividad es necesario establecer 
un control sobre sus costos por medio de un sistema que les permita tomar decisiones en 
tiempo real, es decir tener informacion eficiente y precisa. 

El estudio establece que las microempresas en mayor medida no conocen la importancia de 
contabilizar costos y que este hecho hace que su crecimiento, expectativas y metas sean a 
corto plazo. 

Es necesario que la academia se comprometa con la industria colombiana en la creacion 
de herramientas que les permita implementar o mejorar los procesos que en muchas 
organizaciones son obsoletos o poco efectivos debido a que falta capacitacion y 
conocimientos 

Es necesario que los programas academicos de costos sean teorico practicos enfocados 
hacia una orientacion profesional y empresarial que brinde soluciones a las debilidades de 
las organizaciones colombianas. 

La universidad debe por medio de este metodo poder satisfacer las necesidades de la 
sociedad y de los estudiantes en cuanto a capacitacion y practica profesional. 
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2. LOS PROBLEMAS DE APLICAR COSTOS 
ABC A UNA PYME 16 



Este capitulo tiene el proposito de presentar a nuestros lectores un analisis de los escollos y 
dificultades que debe enfrentar la pequena y mediana empresa cuando decide adoptar el sistema 
de costos ABC. Asi mismo, se pretende presentar algunas conclusiones en torno a la problematica 
planteada, y ofrecer ciertas recomendaciones que, a nuestro juicio, deberian tener en cuenta las 
PYMES a este respecto. Por lo tanto debemos empezar por referirnos a ^que es el metodo de 
costos ABC?, sus caracteristicas, sus beneficios, importancia etc., para luego si profundizar en el 
proposito de este capitulo. 

2.1 MODELO DE COSTO ABC 17 

Se basa en la agrupacion en centros de costos que conforman una secuencia de valor de los 
productos y servicios de la actividad productiva de la empresa. Centra sus esfuerzos en el 
razonamiento de gerenciar en forma adecuada las actividades que causan costos y que se 
relacionan a traves de su consumo con el costo de los productos. Lo mas importante es cono- 
cer la generacion de los costos para obtener el mayor beneficio posible de ellos, minimizando 
todos los factores que no afiadan valor y ademas permite mayor exactitud en la asignacion de 
los costos en las empresas y permite la vision de ellas por actividad, entendiendo por actividad: 
El conjunto de labores y tareas elementales cuya realizacion determina los productos finales 
de la produccion. 

Se podria afirmar que ABC 18 es un sistema de gestion "integral" que nos permite conocer el flujo 
de las actividades realizadas en la organizacion que estan consumiendo los recursos disponibles 
y por lo tanto incorporando o imputando costos a los procesos. 



16 A partir de este capitulo nos referirnos a Costos para PYMES sin incluir las microempresas, las cuales en nuestro 
criterio, deben ser objeto de una nivelacion economica y tecnica para permitir la implementacion de costos. 

17 Op.cit, R 32. 

18 GAYLE, Rayburn. Contabilidad y Administracion de Costos. Mexico: Mc. Graw-Hill, 1 999. 74 p. 



73 



Gestion de Costos en las PYMES 



2.2 CARACTERISTICAS DEL MODELO DE COSTOS ABC 

Es un sistema de gestion "integral", donde se puede obtener information de medidas 
financieras y no financieras que permiten una gestion optima de la estructura de costos. 

Permite conocer el flujo de las actividades, de tal manera que se pueda evaluar cada una 
por separado y valorar la necesidad de su incorporation al proceso, con una vision de 
conjunto. 

Proporciona herramientas de valoracion objetivas de imputation de costos. 

2.3 LA IMPORTANCIA DEL SISTEMA DE COSTO GERENCIAL ABC 19 

Es un modelo gerencial y no un modelo contable. 

Los recursos son consumidos por las actividades y estos a su vez son consumidos por los 
objetos de costos (resultados). 

Considera todos los costos y gastos como recursos. 

Muestra la empresa como conjunto de actividades y/o procesos mas que como una jerarquia 
departamental. 

Es una metodologia que asigna costos a los productos o servicios con base en el consumo 
de actividades. 

2.4 DESGLOSE DEL ABC POR FUNCION 

Las actividades se relacionan en conjuntos que forman el total de los procesos productivos, los 
que son ordenados de forma secuencial y simultanea, para asf obtener los diferentes estados de 
costo que se acumulan en la production y el valor que agregan a cada proceso (ABC). 20 Para 
poder identificar las actividades debemos primero clasificarlas y esta clasificacion esta definida 
de la siguiente manera: 

De acuerdo a su actuation respecto al producto: 

Por producto (pintar un mueble). 

Por lote (preparation maquinas). 

Por Ifnea de producto (Organizar mano de obra). 

Por empresa (Administration). 



PLAYER, Steve; LACAERDA R. Gerencia Basada en Actividades Andersen. Mc Graw Hill. 
Op.cit. R 1 32. 
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De acuerdo a la frecuencia: 

Repetitivas (preparar materiales). 
No Repetitivas (Mejorar Diseno). 

De acuerdo a la capacidad para anadir valor al producto: 
Que anaden valor al producto (acabado perfecto). 
Que no anaden valor al producto (Rehacer un producto). 

Los procesos se definen como 21 "Toda la organizacion racional de instalaciones, maquinaria, 
mano de obra, materia prima, energia y procedimientos para conseguir el resultado final". En los 
estudios que se hacen sobre el ABC se separan o se describen las actividades y los procesos, a 
continuacion se relacionan las mas comunes: 



Tabla 25. 



Actividades 


Procesos 


Homologar productos. 
Clasificar proveedores. 
Negociar precios. 


Compras. 
Veritas. 
Finanzas. 



Las actividades y los procesos necesitan ser homogeneos para medirlos en funciones operativas 
de los productos. 

El ABC 22 es un valioso sistema que dirige los costos de una organizacion a los productos y ser- 
vices. El ABC mejora las operaciones por la administracion de los inductores de las actividades 
que generan el costo, apoya mejor decisiones sobre lineas de productos, segmentos de mercado 
y relaciones con los clientes, Simula el impacto del mejoramiento de los procesos (Administracion 
de Calidad Total) utilizando la intermision financiera y no financiera del ABC como un sistema de 
medicion. 

2.5 MEDIDAS DE ACTIVIDAD (DRIVERS) 

Segun Kaplan, son 23 "medidas competitivas que sirven como conexion entre las actividades y sus 
gastos indirectos de fabricacion respectivos y que pueden relacionar tambien con el producto ter- 
minado". Cada medida de actividad debe estar definida en unidades de actividad perfectamente 
identificables. 



KAPLAN, R.S.; COOPER, R., (1 999). Costo y Efecto, Editorial Gestion 2000, Barcelona. 257p. 

DRUCKER, PETER. (1 996), La Administracion en una epoca de Grandes Cambios", Editorial Sudamericana. 1 73p. 

Op.cit. 
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Las medidas de actividad son conocidas como DRIVERS, termino cuya traduction en castellano 
aproximada seria la de "origen del costo" porque son precisamente los drivers los que causan 
que los gastos indirectos de fabrication varien; es decir, mientras mas unidades de actividad del 
"cost driver" espetifico identificado para una actividad dada se consuman, entonces mayores 
seran los costos indirectos asociados con esa actividad. Como ejemplo de drivers se pueden 
mencionar: 

Numero de proveedores 

Numero de ordenes de production hechas. 
Numero de entregas de material efectuadas. 

De esta manera, se les asigna un costo mayor a aquellos productos que hayan demandado mas 
recursos organizacionales, y dejaran de existir distorsiones en el costo de los productos causa- 
dos por los efectos de promediacion de un sistema tradicional de asignacion de costos que falla 
en estudiar las verdaderas causas del comportamiento de los gastos indirectos de fabrication y 
que, por ello, los prorratea utilizando bases de asignacion arbitrarias como las horas de mano 
de obra directa. El sistema tradicional no identifico, ni estudio, ni analizo las causas de fondo del 
origen y variaciones de los gastos indirectos de fabrication. 

El metodo ABC sostiene que cada renglon de los gastos indirectos de fabrication esta ligado a un 
tipo de actividad espetifica y es explicado por lo tanto por una "Medida de Actividad" diferente. 
Dicho de otra manera, lo que explica el comportamiento de los costos de los departamentos in- 
directos (considerados la mayoria de ellos como fijos segun el pensamiento contable tradicional), 
son las distintas transacciones o actividades que consumen de ellos los productos terminados en 
su elaboration. 

2.6 BENEFICIOS DE LOS COSTOS ABC 24 

ABC es un sistema de information gerencial basado en identification de los costos reales de pro- 
cesos, productos y servicios que permite a las empresas emprender proyectos de productividad y 
rationalization del gasto, incrementando los margenes de rentabilidad del negocio, como: 

Rationalization del gasto. 

Costo del valor agregado e insuficiencias. 

Competitividad. 

Costo de oportunidad y de estrategias de estrategias de precios. 



BRIMSON, James A. Contabilidad por Actividades. Barcelona: Editorial Marcombo, 1995. 
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Rentabilidad. rentabilidad clientes, productos servicios canales de distribution y puntos de 
venta. 

Productividad. Costo de utilization de recursos. 

Al tener una conformation real de costos se puede tomar decisiones estrategicas sobre el 
negocio, como: 

Segmentation del mercado. 

Cierre o reacondicionamiento de puntos de venta o sucursales. 
Optimization de canales de distribution. 

Diseno de campanas publicitarias y estrategias de mercadeo, orientas a soportar estrategias 
rentables. 

Determina costos unitarios estandares mas exactos y oportunos de los productos principales, 
subproductos, desechos y desperdicios, para la estructuracion de los Estados Financieros mas 
confiables para la toma de decisiones gerenciales de las empresas. 

2.7 PRINCIPALES CARACTERISTICAS EN LA GESTION POR ACTIVIDADES 

Tareas realizadas por un individuo o grupo de individuos. 

Gestionar las realizaciones, significa la necesidad de controlar las actividades mas que los 
recursos. Si se controlan debidamente las actividades esto conlleva a una reduction de los 
costos en cada una de ellas. 

Intentar satisfacer al maximo las necesidades de los clientes internos y externos. Ellos 
seran quienes realmente determinen que actividades tenemos que realizar para mejorar los 
margenes de beneficio. 

Las actividades deben ser analizadas como partes integrates de un proceso de negocio y 
no de forma aislada. 

Eliminar las actividades que no afiaden valor a la organization, en lugar de mejorar lo que es 
realmente suprimible. 

Las actividades deben enmarcarse en un plan de actuation global. 

Respaldar, comprometer y buscar el consenso de aquellos que estan directamente implicados 
en la ejecucion de las actividades, ya que son ellos los que realmente encuentran posibilidades 
de mejora y diferenciacion en las actividades que realizan habitualmente. 

Mantener un objetivo de mejora permanente en el desarrollo de las actividades, la presuncion 
de que siempre existe una forma de mejorar el desempeno de las actividades. 
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2.8 CUANDO SE DEBE IMPLANTAR UN SISTEMA DE COSTOS POR ACTIVIDADES 25 

De forma general, se debe aplicar el ABC, cuando el porcentaje de costos indirectos sobre el total 
de costos de la organizacion tenga un peso significativo, si bien es cierto que no tendria sentido 
su implantacion si esta fabricase un solo producto para un cliente unico. 

Un segundo caso de aplicacion del ABC es en organizaciones donde esten sometidas a fuertes 
presiones de precios en el mercado y deseen conocer exactamente la composicion del costo de 
los productos, ya que los sistemas tradicionales de gestion suelen incorporar los costos indirectos 
de fabricacion en funcion de volumenes de unidades producidas o vendidas y por lo tanto, algu- 
nos de los productos pueden estar subsidiado al costo de otros, y en definitiva, se pueden estar 
definiendo precios incorrectamente. 

Un tercer caso en donde se pudiese aconsejar la implantacion del ABC, es en organizaciones que 
posean una alta gama de productos con procesos de fabricacion diferentes, y en donde es muy 
dificil conocer la proporcion de gastos indirectos de cada producto. Por ultimo, incluso se podria 
llegar a plantear la recomendacion de implantacion del ABC en organizaciones con altos niveles 
de gastos estructurales y sometidas a grandes cambios estrategicos / organizativos. 



2.9 PRINCIPALES DIFERENCIAS ENTRE EL COSTO TRADICIONAL 
Y EL COSTO BASADO EN ACTIVIDADES 26 



Costo tradicional 


Costo basado en actividades 


Divide los gastos gastos de la organizacion en costos 
de fabricacion, los cuales son llevados a los productos 
en gastos de administracion y ventas, los cuales son 
gastos del periodico. 


Los costos de administracion y ventas son 
llevados a los productos. 


Utiliza normalmente apenas un criterio de asignacion 
de los costos indirectos a los centros de costos, el 
cual generalmente no es revisado con frecuencia. 


Los gastos de los centros de costos son llevados 
a las actividades del Departamento, los cuales 
son entonces asociados directamente a los 
productos. 


Utiliza normalmente apenas criterio de distribucion de 
los costos de fabricacion a los productos, generalmente 
horas hombre, horas maquina trabajada o volumenes 
producidos. 


Utiliza varios factores de asociacion, buscando 
obtener el costo mas real y preciso posible. 


Facilita una vision departamental de los costos de la 
empresa, dificultando las acciones de reduccion de 
costos. 


Facilita una vision de los costosa traves de 
las actividades, haciendo posible direccionar 
mejor las acciones en donde los recursos de la 
empresa son realmente consumidos. 



Op. cit. 
Op.cit 

78 



Helio F. Ramirez - Bernardo Vanegas 

2.10 CADENA DE VALOR 27 

La cadena de valor es esencialmente una forma de analisis de la actividad empresarial mediante 
la cual descomponemos una empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de 
ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se lo- 
gra cuando la empresa desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de forma menos 
costosa y mejor diferenciada que sus rivales. Por consiguiente la cadena de valor de una empresa 
esta conformada por todas sus actividades generadoras de valor agregado y por los margenes 
que estas aportan. Una cadena de valor generica esta constituida por tres elementos basicos: 

Las actividades primarias o principales. Que son aquellas que tienen que ver con el desarrollo 
del producto, su produccion, la de logistica y comercializacion y los servicios de post- 
venta. Esta serie de actividades las podemos imaginar como una corriente de actividades 
relacionadas, empezando desde la llegada y el almacenamiento de las materias primas o 
insumos para los procesos de produccion, su transformation en productos finales que se 
expiden, las actividades de comercializacion y venta para identificar, alcanza y motivar a los 
clientes o grupos de clientes y las actividades de servicio para prestar apoyo al cliente y/o al 
producto despues de la compra. 

Las actividades de soporte o de apoyo. Como su nombre lo indica prestan un respaldo 
general y especializado a las actividades primarias. Estas son la administration, de compras, 
de recursos humanos, el desarrollo tecnologico, y la infraestructura. 

El Margen. Que es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos por la 
empresa para desempenar las actividades generadoras de valor. 

Debemos considerar a estas como funciones empresariales ya que sin ellas no existiria una or- 
ganization yjuntamente con el grado de vinculacion con las principales, conforman lo que se de- 
nomina el analisis de la cadena de valor, que como herramienta en la formulation de estrategias, 
exige que los administradores no solo analicen por separado cada actividad de valor con todo 
detalle, sino que tambien examine las vinculaciones criticas entre las actividades internas. 

2.11 ANTECEDENTES 

El gigantesco desarrollo tecnologico e industrial que se presento en los anos posteriores a la 
segunda guerra mundial en la mayor parte de los paises desarrollados, y sus consecuentes 
efectos economicos y sociales, trajo consigo nuevos desafios al sector empresarial. Los mercados 
exigian mayor variedad e innovation en los productos, y los niveles de competitividad se hicieron 
cada d(a mas elevados. Las empresas se vieron obligadas a diversificar su produccion y a adoptar 
tecnologias automatizadas en sus procesos de fabrication. 



SHANK John y GOVINDARAJAN V Gerencia Estrategica de Costos. Grupo Editorial NORMA. 1 995. 
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Para enfrentar los rapidos cambios que se iban presentando en las areas de mercadeo y 
fabricacion, fue necesario ir introduciendo paulatinamente modificaciones en los sistemas 
contables, administrativos y financieros. Asi, por ejemplo, los procedimientos que hasta ese 
momento se venian utilizando en materia de registro, contabilizacion y control de costos, re- 
sultaban ya obsoletos o insuficientes, y fue preciso buscar nuevas formas que respondieran a 
las exigencias planteadas. 

Una de las soluciones encontradas para actualizar el manejo de los costos, fue el hoy en dia 
mundialmente conocido como Costeo Basado en Actividades. Desarrollado inicialmente por la 
compama General Electric, a comienzos de los anos sesenta del siglo pasado, mas adelante su 
estudio llego a las mas importantes Escuelas de Administracion de los Estados Unidos, entre 
ellas la de la Universidad de Harvard. Como producto del esfuerzo conjunto entre las com- 
panias privadas y la academia, el nuevo sistema fue rapidamente perfeccionado. Docenas de 
libros y centenares de articulos fueron escritos sobre el tema. Un creciente numero de grandes 
empresas adoptaron el nuevo sistema de costeo, casi siempre con excelentes resultados. 

En anos mas recientes, algunas pequenas y medianas companias, que se consideran con las 
condiciones propicias para aplicar costos ABC, han venido trabajando en su implementacion. 
Como es obvio, estas empresas han descubierto varias verdades en torno al costeo por activi- 
dades. Descubrieron, en primer lugar, que el sistema no es util en todos los casos ni para todas 
las empresas. Encontraron, igualmente, que implementar el sistema implica incurrir en costos 
adicionales, que en ocasiones no aportan los beneficios esperados. Hallaron, finalmente, que 
los costos basados en actividades no solamente proporcionan ventajas y fortalezas, sino que 
tienen sus propios inconvenientes y debilidades. En torno a esas fortalezas y debilidades de los 
costos ABC se ha creado, en los ultimos anos, una sana y constructiva polemica que, a nuestro 
juicio, no solamente no los ha debilitado, sino que mas bien ha contribuido a su mejoramiento 
conceptual y operativo. Como casi siempre sucede, incluso los mas acerrimos criticos terminan 
por hacer valiosas contribuciones. 

Los ultimos esfuerzos que se estan realizando alrededor de los costos ABC, apuntan a su inte- 
gracion a los Sistemas de Informacion Integral de la empresa (S.I. I.). A este respecto, Robert 
Kaplan se pregunta: "^Cual es el siguiente paso? ^Que adelantos y mejoras pueden realizarse 
en los sistemas ABC para ampliar su utilidad e impacto?" 28 El mismo autor ofrece a continua- 
cion su propia respuesta, al afirmar que "La informacion de los sistemas ABC se integra con 
otros sistemas de informacion, especialmente los sistemas de mejora y aprendizaje operativo 
y estrategico, y los sistemas de informes y presupuestos". 29 



Op. cit, p. 251. 
Ibid, p. 251. 
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2.12 DIVERSOS PLANTEAMIENTOS SOBRE LA PROBLEMATICA 

Cuando los expertos desarrollaron el calculo y metodos de implantacion de los costos basado 
en actividades, en la decada de los ochenta, muchos expertos creyeron que por fin el mundo 
empresarial habia encontrado la panacea esperada para solucionar de manera definitiva los pro- 
blemas de costear a la perfeccion los productos y servicios de la empresa y, con ello, lograr ser 
competentes para alcanzar la maximizacion de utilidades. Lo que no pensaron es que la mayoria 
de las empresas en el contexto mundial son MIPYMES, y el desarrollo de los costos basado en 
actividades en forma teorica pura, a pesar de ser validos, no son aplicables por muchas de estas 
empresas, por tratarse de tecnicas complejas y demasiado costosas que no estan al alcance de 
ellas. Es por esto que algunos autores han venido diferenciando los COSTOS ABC (con letras 
mayusculas), de los costos abc, (en minusculas); el primero referido a empresas grandes y el 
segundo a MIPYMES. En este punto es importante presentar algunos fundamentos filosoficos del 
calculo de costes basados en las actividades (abc) para MIPYMES: 30 

"Aunque las teorias y conceptos de gestion empresarial, y el lenguaje utilizado para describirlos, 
puede ser universal, la implantacion en una organizacion mas pequena no puede ser simplemente 
una version reducida de los metodos utilizados por las grandes empresas". 31 El sistema es el 
mismo, pero la cantidad de datos es menor, o la forma de conseguirlos es mas facil en la PYME. 
En una empresa grande todo es mas complejo, y para asegurar el cumplimiento de los metodos 
y procedimientos, los cuales garantizan la calidad, se debe recurrir a la estricta aplicacion de ma- 
nuales, los cuales igualmente son bastante complejos. De la misma manera, en la PYME debieran 
existir manuales mas sencillos (en nuestro medio muy pocas los tienen), pero con o sin ellos, es 
mucho mas simple el manejo de las operaciones, porque las relaciones interpersonales son mas 
cercanas en su conjunto, lo cual reduce costos, especialmente en lo relacionado con la contrata- 
cion de consultores, no porque sean innecesarios, sino porque generalmente la PYME no cuenta 
con recursos para su contratacion. 

Segun Hicks, "Un gran sistema de contabilidad de gestion por si mismo no hara mas grande a una 
empresa, pero un sistema inadecuado y/o erroneo puede impedir a una empresa hacerse grande, 
o peor todavia ser la causa de su fracaso". 32 Las empresas son grandes (no solo en tamano) 
porque proporcionan precios competitivos, los bienes y servicios que producen son de calidad, el 
servicio postventa es muy bueno, pero, por sobre todo, la clave esta en satisfacer la necesidad del 
cliente, adaptarse facilmente a sus requerimientos; ya pasaron aquellos tiempos en que con una 
buena dosis de mercadeo y publicidad se le creaba la necesidad al cliente, estamos en una era 



Ibid. p.16. 
Ibid. p.16. 
Ibid. p.16. 
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en que verdaderamente el cliente mas que ser el rey, es el capitan, el que exige las condiciones y 
formas del producto o servicio de acuerdo a sus necesidades. 

Por lo anteriormente expuesto, un sistema de contabilidad de gestion por si mismo, no hace mas 
grande a la empresa, pero si facilita las cosas para lograr que ella pueda adaptarse a las necesi- 
dades del cliente, ofreciendo precios competitivos, pero no de acuerdo al valor del mercado sino 
a todo costo. En los ultimos tiempos, especialmente en las economias desarrolladas, se especula 
demasiado y el precio de los bienes tangibles e intangibles se basa en el precio de mercado, 
precio justo, o valor razonable, pero estos no necesariamente son fruto de un estudio de costos. 
Esta precision se hace porque la aplicacion de un sistema de costos abc en una PYME permite 
conocer el costo total por producto, y esto puede elevar su nivel de competitividad, mientras que 
la aplicacion de un sistema tradicional de costos puede llevar a desconocer el verdadero costo 
por producto. 

Douglas Hicks, al sostener que "Es mejor que algo sea aproximadamente correcto a que sea 
exactamente erroneo. El rigor es preferible a la exactitud" 33 , propone una reflexion que no deberia 
pasarse por alto en materia de costos. Por ser la contabilidad de costos una rama de la contabi- 
lidad general, ha recibido su influencia, hasta tal punto que "el origen primigenio de la problema- 
tizacion contable, estuvo congenitamente vinculado a estructuras propias del conocimiento logico 
matematico, (caracter matematico de la contabilidad)" 34 . Esto, ni mas ni menos, lo que indica es 
que la contabilidad bajo la influencia de la matematica desde sus albores, tiende a aplicarse con 
exactitud matematica as( sea su costo superior al beneficio obtenido; para muchos de nosotros 
es comun escuchar que si en la contabilidad falta un peso debemos encontrarlo, asi cueste gran 
cantidad de horas de trabajo. Si hemos planteado que para tener exito se requiere ser compe- 
titive, no podemos pensar en incrementar costos innecesariamente por el rigor matematico. El 
precio, por ejemplo, no necesariamente debe establecerse en forma exacta, pero si con muy 
buena aproximacion; por otra parte, de nada sirve que la informacion sea exacta si la metodologia 
aplicada carece de rigor y por lo tanto conduce a resultados inexactos. 

2.12.1 Planteamientos practicos 

Cada vez es mas frecuente que, incluso reconocidos expertos, cuestionen la importancia de los 
costos, particularmente el sistema abc. Algunos informes senalan que la mayoria de empresa- 
rios creen que manejar costos en una PYME es ostentoso y poco practice Entre los principals 
argumentos se menciona que quita tiempo a actividades que aportan un valor mucho mayor, y 



HICKS, Douglas. El sistema de costes basado en las actividades (ABC). Barcelona. Marcombo Boixareu edito- 
res.1997. R16. 

TUA, Jorge. La investigacion empirica en contabilidad, los enfoques en presencia. Revista Contaduria universidad de 
Antioquia, N° 17-18, Septiembre 1990- Marzo de 1991. 
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esas horas que se destinan al manejo de costos el empresario las podria utilizar en la produc- 
cion, mercadeo y venta, o sencillamente que el gerente o propietario de la PYME puede asumir 
ese rol, porque conoce los componentes del costo para producir el bien o servicio y controlarlo. 
Igualmente, existen estudios que indican que el personal que maneja costos pasa solo el 20% de 
su tiempo analizando e interpretando cifras; el resto es destinado a "actividades de menor valor 
agregado", como recopilar y procesar datos, participando y convocando reuniones que quitan 
tiempo al proceso productivo. 

2.1 2.2 Con los costos ABC no se logra excelencia competitiva 

Como lo asegura Thomas Johnson, "ninguna informacion financiera, ni siquiera informacion 
gerencial basada en costeo por actividades, ayudara a las companias a alcanzar excelencia 
competitiva. Como una herramienta para mejorar la informacion, el costo ABC es impecable; 
mas alia de eso es inservible. La creencia de que la informacion de costos basada en acti- 
vidades (ABC) mejora el desempeno a largo plazo de una compania es una ilusion" 35 . Este 
punto de vista nos podria inducir a desmitificar los costos abc (o los ABC), pues existen otras 
herramientas para mejorar el desempeno de las empresas en el corto y en largo plazo, para 
lo cual pueden consultarse diversos tratados de finanzas. 

Se viene planteando, asi mismo, que en una economia global se requiere mucha agilidad en 
el manejo de la informacion, que es necesario cambiar el esquema arriba - abajo (gerencia- 
empleados-cliente) por un esquema totalmente opuesto, donde el empleado, basado en unas 
reglas generales y de acuerdo a la necesidad del cliente (interno y externo) en tiempo real 
debe interpretar sus necesidades y convertir la informacion en accion, sin esperar para cada 
caso instrucciones superiores. Se busca que los procesos de la empresa sean lo suficientemen- 
te flexibles, que sirvan para obtener y aplicar las ideas expresadas por clientes, empleados, 
proveedores y demas componentes de la organizacion. Es de importancia tomar la informacion 
del cliente interno y externo sobre lo que le gusta o no y sobre lo que le gustaria recibir; ellos 
son quienes realmente determinan que actividades tenemos que realizar para mejorar los 
margenes de utilidad. 

Debemos tener en cuenta, ademas, que la informacion contable y la de costos no esta desti- 
nada a indagar sobre la satisfaccion del cliente o sobre el cumplimiento, eficiencia, eficacia y 
efectividad de los procedimientos. El costeo ABC tiene en cuenta los recursos que deben ser 
aplicados a cada tipo de actividad en lugar de las categonas contables, identifica funciones 
principales del negocio o empresa por actividad que generan costos a traves de todos y cada 
uno de los departamentos de la empresa. 



JOHNSON, H. Thomas. Dejando las cosas claras con ABC (sin mas datos). 
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Los costos ABC distribuyen la mayoria de costos indirectos a productos de acuerdo a la 
participacion en las actividades asociadas con el producto. En los costos tradicionales se 
distribuyen los costos indirectos a los productos en proporcion a las unidades producidas, 
utilizando un indicador o una base para asignacion como, entre otras, horas maquina, horas de 
mano de obra directa empleadas en cada producto; esto no ofreceria inconveniente ni induciria 
a error si el mayor componente es gastos directos de fabricacion y los costos indirectos no 
son representatives, pero si, en el evento en que el mayor costo de produccion y venta este 
constituido por gastos indirectos, gastos de mercadeo y de venta etc. 

2.12.3 Los presupuestos tambien son controvertidos 

Desde otro punto de vista, la gestion empresarial tiene impKcita la relacion entre los costos 
y los presupuestos. Generalmente las empresas invierten enormes cantidades de dinero en 
Tecnologia de Informacion, Reingenieria de Procesos y en una amplia gama de herramientas de 
gestion, entre ellas, el Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) y la contabilidad basada 
en actividades. Sin embargo, estas herramientas no han logrado establecer una situacion ideal, 
debido a que sigue predominando el presupuesto y el exagerado control sobre el mismo. A 
pesar de que la alta gerencia alardea que sus empleados cuentan con la misma autoridad 
que el presidente de la empresa, en la practica estos ultimos solo manejan los sistemas 
computacionales para dar una cantidad agobiante de detalles basados en el presupuesto, 
solicitados por la gerencia, que exige explicaciones sobre cualquier tipo de desfase en ingresos, 
costos y gastos. 

Los responsables de la operacion, temerosos del incumplimiento de las metas, generalmente 
presionan a los clientes para que pidan productos, con el compromiso de que posteriormente 
seran objeto de devolucion. Asi mismo, en el caso contrario, solicitaran al cliente que aplace la 
compra para el siguiente periodo, porque creen que superaran las metas; esto, lo que hace es 
que la empresa incurra en aplicar o retrasar valiosos flujos de caja. Es por esto que algunos 
academicos aconsejan dejar de lado los presupuestos que han estado tan arraigados en el 
manejo de las empresas. "Ante la ausencia de presupuestos pasan a primer piano metas y 
medidas alternativas. Algunas son financieras, como la relacion costo-beneficio, y algunas no 
financieras, como el tiempo en llegar con un nuevo producto al mercado. 

Ya no se espera que las unidades de negocios y el personal, ahora responsables de producir 
resultados, cumplan objetivos financieros predeterminados y decididos internamente. Mas 
bien, cada parte de la compama es juzgada segun su desempeno frente a sus pares y a un 
benchmarking de clase mundial. En las empresas que usan estos estandares de desempeno, 
las unidades de negocios se vuelven mas pequenas, mas numerosas y mas emprendedoras. La 
estrategia se convierte en tarea de las bases. Al tener muchos equipos pequefios aprovechando 
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las oportunidades locales se consigue, como resultado final, una organizacion mucho mas 
adaptable". 36 

2.1 3 CONDICIONES PARA APLICAR COSTOS ABC EN LAS PYMES 

Como ya se comento en paginas anteriores, los costos basados en actividades fueron disenados 
y aplicados casi exclusivamente en la gran empresa, con preponderancia en las companias multi- 
nacionales. Alii fue donde primero aparecieron las necesidades que requirieron su presencia. Tal 
como lo afirma Brimson, la gran empresa fue la pionera en reconocer que "Un sistema de gestion 
estructurado en actividades garantiza que los planes sean transmitidos al nivel en que la accion 
puede ser tomada. Las actividades son lo que la organizacion hace. Para hacer cambios, se debe 
cambiar lo que las personas hacen. Por tanto, los cambios deben ser efectuados fundamental- 
mente en las actividades". 37 

Sin embargo, a medida que las medianas empresas, en primera instancia, y luego las pequenas, 
comenzaron a introducirse en la economia globalizada, fueron adentrandose en algunas de las 
siguientes situaciones, que se consideran conforman el terreno abonado para implementar cos- 
tos ABC: 

Fabricar una amplia gama de productos, utilizando procesos de fabricacion diferentes, en los 
cuales resulta dificil determinar la proporcion de gastos indirectos de cada producto. 

Registrar un porcentaje significativo de costos indirectos en relacion con los costos totales, 
siempre y cuando se fabriquen en la compafiia varios productos. 

Encontrarse sometida a fuerte competencia de precios en el mercado, y ante la necesidad de 
conocer con exactitud la composicion del costo de sus productos, a fin de estar en capacidad 
de establecer precios con la mayor precision posible. 

Poseer una estructura organizacional costosa, frecuentemente sometida a cambios 
estrategicos. 

Cuando una PYME considera que se encuentra en una o mas de las cuatro circunstancias arriba 
descritas, es posible que los costos tradicionales ya no puedan satisfacer sus necesidades y deba 
entrar a considerar la posibilidad de adoptar en un corto o mediano plazo el sistema de costos 
por actividades. A continuacion se presentan algunas de los mas importantes motivos por los que 
debe hacerlo. 



HOPE, Jeremy y FRASER Robin. "^Quien necesita presupuestos?" En: Harvard Business School Publishing 
Corporation, Febrero 2003. 

Op. Cit R 91 . 
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2.1 3.1 Las actividades son productoras de costos 

Las actividades tienen la gran ventaja de resaltar el area que genera el costo, e indican donde se 
requiere la accion. Estafacilidad no puede ser proporcionada por los costos tradicionales. Asi, por 
ejemplo, la actividad de ensamblar componentes en un equipo electronico, puede ser realizada de 
forma manual o utilizando maquinas automaticas. La reduccion de costos que resulta del proceso 
mas eficiente, permite mejorar la competitividad y representa un aumento en la rentabilidad de 
la empresa. Los costos tradicionales no facilitan una identificacion tan clara de casos como el 
mencionado. 

2.1 3.2 Las actividades son mas comprensibles para los responsables 

Al estar claramente a la vista y ser un elemento natural del proceso de fabricacion, los actividades 
son facilmente comprendidas por todos aquellos que participan en la operacion, como ingenieros, 
operarios y empleados administrativos. Por esta razon, un costeo por actividades facilita la comu- 
nicacion entre las diferentes areas de la empresa, y hace mas entendible las fuentes que estan 
originando los costos en la compania. 

2.1 3.3 Las actividades mejoran el proceso de tomar decisiones 

Al suministrar a los directivos de la compania informacion mas realista y comprensible, los costos 
por actividades permiten adoptar decisiones oportunas y eficientes sobre mezcla de productos, 
precios y estrategias corporativas. 

2.1 3.4 Las actividades facilitan el mejoramiento continuo y la gestion de calidad total 

El costeo por actividades, posibilita la identificacion de aquellas actividades que no estan anadiendo 
valor a los procesos de la empresa. De acuerdo con Brimson, "La contabilidad por actividades 
proporciona informacion crucial para la mejora continua. Genera una valiosa informacion acerca 
de las actividades operativas que los directivos pueden utilizar para eliminar el despilfarro" 38 . Del 
mismo modo, las actividades, al ser procesos, son compatibles con las politicas de de gestion de 
calidad total de la empresa. 

2.1 3.5 Las actividades ayudan a resaltar las interrelaciones 

Sostiene Brimson que "Los actuales sistemas de contabilidad de costes no reflejan las interrela- 
ciones entre las actividades. La comprension de las entradas y de las salidas de las actividades 
clarifica la conexion entre las actividades. Tal conocimiento proporciona una idea del rendimiento 
de una actividad al subrayar su conexion con las actividades que desencadenan la ejecucion de 
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la propia actividad de manera que la accion correctiva pueda ser aplicada sobre la causa original 
del coste". 39 En todo caso, es un hecho que las actividades obedecen a una secuencia, ya que, 
por ejemplo, no puede venderse un producto antes de ser fabricado; y el costeo basado en 
actividades ayuda a comprender sus interrelaciones y a mejorar la gestion de la compania. 

2.1 3.6 Las actividades facilitan el calculo preciso del costo de los productos 

El costeo por actividades, al distinguir entre los productos que se fabrican en pequenos lotes y 
los fabricados en lotes grandes, facilita la imputacion de costos relacionadas con la preparacion, 
distribuyendolos de tal suerte que a los productos de bajo volumen de produccion se les asigna 
un costo de preparacion relativamente elevado, en tanto que a los productos fabricados en lotes 
grandes incurren en costos de preparacion proporcionalmente mas reducidos. Los costos tradi- 
cionales, por el contrario, tiende a dar el mismo tratamiento a los lotes grandes y a los pequenos, 
con lo cual los costos reales resultan distorsionados y erroneos. 

Las anteriores son, entre otras, las razones de peso para incorporar un sistema de costos 
ABC a una PYME. Tal como lo escribe Carlos Mallo, "Los sistemas denominados Activity Based 
Costing (ABC) se han desarrollado para facilitar modos mas precisos de asignacion de los costos 
indirectos de los recursos de apoyo a las actividades, procesos, productos, servicios y clientes. 
Los sistemas ABC reconocen que muchos de los recursos empresariales no se necesitan para la 
produccion fisica de los productos, sino para facilitar un amplio aparato de actividades de apoyo 
que posibilite la produccion de una variedad de productos y servicios para grupos diversos de 
clientes". 40 

2.14 FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LOS COSTOS ABC 
2.14.1 Fortalezas 

Las empresas que implanten un sistema de costos ABC pueden verse fortalecidas en los siguien- 
tes aspectos: 

Si manejan varios productos, pueden establecer el costo mas aproximado a la realidad de 
cada uno de ellos. 

Al facilitar un mejor conocimiento de las actividades, mejora el control de los costos. 

Esta en condiciones de generar informacion que puede ser utilizada en procesos de calidad 
total. 

Facilita medidas de gestion, utiles para valorar los costos de produccion. 

39 Ibid, p. 100. 

40 Op.cit, p. 359. 
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Ayuda a reducir y controlar los desperdicios, y a detectar actividades que no aportan valor 
agregado. 

Permite identificar aquellos productos, servicios y clientes que no estan aportando a la 
empresa la rentabilidad suficiente. 

Permite distribuir en forma mas precisa los costos indirectos de fabricacion. 
Facilita la identificacion de las causas que originan los costos. 

Los costos ABC son de gran utilidad en los procesos de planeacion, especialmente en lo 
relacionado con fijacion de precios, lanzamiento de nuevos productos y adopcion de nuevos 
disenos o procesos de fabricacion. 

2.14.2 Debilidades 

En el costeo ABC se corre el riesgo de realizar asignaciones arbitrarias, si no se fijan 
claramente los criterios de imputacion de recursos a las actividades mediante los inductores 
de costos. 

Con frecuencia los sistemas ABC ignoran el hecho de que los datos de entradas deben tener 
la capacidad de medir las actividades no financieras como inductores de costos y de apreciar 
la importancia de la exactitud y confiabilidad para asegurar la su correcta contabilizacion. 

Se tienden a ignorar aquellas actividades de las que no se dispone de datos suficientes o 
poco confiables. 

El proceso de seleccion de los inductores de costos es con frecuencia dispendioso, costoso 
yde alta vulnerabilidad. 

Algunos costos indirectos de administracion, mercadeo y ventas ofrecen dificultad en la 
imputacion a las actividades. 

Si se consideran muchas actividades se puede dificultar y encarecer la aplicacion y el calculo 
de costos. 

Su implementacion puede llegar a ser altamente costosa, ya que su parametrizacion exige 
mayor informacion que otros sistemas. Esta debilidad es mas visible en las PYMES. 

Las operaciones para calcular los costos ABC pueden llegar a ser dificiles de realizar y de 
entender. 

Debido a que hasta el momento no se conoce un sistema de registro de costos ABC que 
utilice la partida doble, el sistema pierde eficiencia frente a los sistemas tradicionales. 

2.1 5 FASES PARA IMPLEMENTAR UN SISTEMA DE COSTOS ABC 

Existen diferentes propuestas metodologicas para implementar los costos basados en actividades 
en una compania. Por lo general, cada autor disena su propio proceso, casi siempre con pequenas 
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diferencias en relation con los demas autores. Asi, por ejemplo, Kaplan y Cooper 41 senalan un 
proceso de cuatro fases, mientras que Brimson 42 propone siete pasos para su implementation. 
Para efectos de este articulo se presentara un procedimiento que conjuga lo recomendado por 
estos dos reconocidos tratadistas. 

Paso 1 . Elaboration de una lista de actividades. 

Paso 2. Analisis de las actividades. 

Paso 3. Determination del costo de cada actividad. 

Paso 4. Definition de las medidas de rendimiento. 

Paso 5. Asignacion de los costos al objetivo de information. 

Paso 6. Calculo del costo del producto. 

Paso 1 . Elaboracion de una lista de actividades 

La primera tarea que debe realizarse para desarrollar un sistema de costos ABC consiste en 
identificar y relacionar de manera exhaustiva las actividades que deben realizarse, tanto de pro- 
duction como de apoyo. Lo recomendable es describir las actividades utilizando verbos en infini- 
tivo: Planificar la production, transportar materiales, inspeccionar productos, comprar materias 
primas. 

Paso 2. Analisis de las actividades 

El analisis de las actividades se utiliza para disgregar el complejo quehacer de una organization 
en procesos elementales, las actividades, para hacerlas comprensibles. Brimson 43 considera 
que "El analisis de actividades consiste en una auditoria de la forma en que las empresas 
funcionan en un momento determinado. Asi mismo, Neva a la planificacion de las actividades, 
la cual determina los recursos (y, por lo tanto, los niveles de habilidades y de personal) 
requeridos para soportar un nivel dado de servicio de la actividad y senala como los procesos 
del negocio pueden ser mejorados mediante la elimination de las actividades redundantes y 
despilfarradoras". 

La mision principal del analisis de actividades es suministrar los siguientes tipos de information: 

Naturaleza de las actividades: Lo que una compania hace, las tareas espetificas, su 
importancia relativa en el logro de los objetivos empresariales. 



KAPLAN, Robert y COOPER, Robin. Op. Cit, p. 93. 
BRIMSON, James A. Op. Cit, p. 82. 
Ibid, p. 106. 
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Entradas y salidas: La causa que desencadena la actividad (entrada), y el producto de la 
actividad (salida). 

Tecnologias empleadas: Tipos y numero de maquinas, capacidad. 

Teniendo en cuenta que el analisis de actividades es la base de todo el sistema, pero implica una 
labor compleja y dispendiosa, Brimson presenta un procedimiento que comprende siete etapas 
para desarrollarlo. A continuation se muestra el diagrama correspondiente: p. 109. 



Determinar alcance 
de las actividades 



Determinar unidades 
analisis de actividad 



Definir las actividades 



Racionalizar 
las actividades 



Clasificar las 
actividades 



Crear el mapa 
de actividades 



Finalizar y 
documentar actividad 



Paso 3. Determinacion del costo de cada actividad 

El costo de una actividad esta representado por el costo total de todos los factores de produc- 
tion que es necesario destinar para desarrollar dicha actividad, y es sabido que los factores de 
production estan compuestos de personas, maquinaria, suministros, sistemas de information, 
viajes y demas recursos, los cuales generalmente son expresados como componentes en un 
plan contable. Del mismo modo, una actividad significa un grupo homogeneo de costos, debido a 
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que los recursos son asignados para producir una salida similar. En este caso, la homogeneidad 
expresa la idea de que la variacion al interior de una actividad se explica por una unica medida de 
actividad. Asi, por ejemplo, la actividad de comprar un lote de materiales es homogenea, porque 
el numero de lotes comprados (medida de la actividad) determina la cantidad de recursos desti- 
nados a la actividad. 

Lo expresado en los renglones anteriores quiere decir que desde que no se cambie la salida o el 
metodo operativo de la actividad, los recursos indispensables solo variaran proporcionalmente a 
la medida de actividad, con lo cual se puede concluir que el costo homogeneo es aquel costo en 
el que cada actividad presenta una relacion causa-efecto semejante con respecto al objetivo de 
costo. Ahora bien, calcular el costo de una actividad implica imputar el gasto total de todos los 
factores de produccion asignados para realizar esa actividad. Es claro que dicho costo se obtiene 
definiendo las actividades de la empresa e imputando los factores de produccion distribuidos a 
cada actividad. 

James A. Brimson, que quizas es el autor que mas se adentra en los detalles de implementacion 
de un sistema de costos ABC, propone un procedimiento de seis pasos para calcular el coste de 
una actividad, que, en resumen, son los siguientes: 44 

Establecer el tipo de costo. 

Imputar los recursos a las actividades. 

Determinar la medida de rendimiento de la actividad. 

Seleccionar la medida de actividad. 

Asignar las actividades segundarias. 

Calcular el coste por actividad. 

Paso 4. Definicion de las medidas de rendimiento 

Las medidas de rendimiento pueden ser definidas como "las estadisticas financieras y operativas 
utilizadas para medir el rendimiento de una empresa" 45 . Proporcionan una valiosa perspectiva de 
la eficacia de cada una de las actividades para alcanzar las metas de la compania, y son claves 
para implementar cambios tendientes a mejorar la gestion de costos. 

En este paso, pues, se debe analizar cada actividad a la luz de las medidas de rendimiento, para 
establecer la eficacia de las operaciones realizadas, utilizando indicadores de rendimiento, entre 
los cuales estan el tiempo, los costos y la calidad. Asi, por ejemplo, si se logra una reduccion en el 



BRIMSON, James A. Op. Cit, p. 1 53 y ss. 
Ibid, p. 83 



91 



Gestion de Costos en las PYMES 

tiempo de una actividad, ese ahorro incide directamente en el costo y en la calidad, debido a que 
afecta el rendimiento de la actividad. 

Paso 5. Imputacion de los costos al objetivo de informacion 

El papel de la contabilidad de costos, cualquiera sea el sistema que se adopte, es garantizar que 
la informacion necesaria para facilitar la toma de decisiones, sea recopilada de la forma mas efi- 
ciente posible, y que este disponible en los formatos apropiados y en el momento oportuno. Esta 
circunstancia exige que el sistema de costos utilizado este (ntimamente ligado con los sistemas 
de apoyo a la toma de decisiones en una compania, e integrado con ellos. En comparacion con 
los sistemas de costeo tradicionales, la contabilidad por actividades permite mas facilmente la 
conciliacion entre los objetivos de informacion y los de control de costos. 

La imputacion de los costos puede ser definida como el proceso que permite identificar las acti- 
vidades especificas, y determinar la forma en que se consume cada actividad en el objetivo final 
de costo. La imputacion del costo tiene dos fines principales: la comprension de la estructura de 
costos existente , y establecer si actividades alternativas pueden ser superiores. 

En este sentido, los costos deben ser imputados al objetivo final de costo mediante la utilizacion 
de unas listas de actividades, teniendo en cuenta que estas listas deben especificar no solamente 
su secuencia, sino los costos consumidos en cada actividad. 

Paso 6. Calculo del costo del producto 

Es preciso insistir una vez mas en que el costeo por actividades, tal como lo explica Hicks, "se 
basa en la premisa de que los productos son causa de actividades, y las actividades son causa de 
costes" 46 . Los productos consumen actividades y materiales, y el costeo por actividades asigna 
a los productos los materiales y todos los costos imputables a las actividades, basandose en el 
uso de cada actividad. En este sentido, la contabilidad por actividades aporta dos importantes 
fortalezas para una empresa. En primera instancia, permite calcular un costo del producto preciso 
y, en segunda, ayuda a percibir mejor las oportunidades que se presentan para reducir los costos 
y mejorar el rendimiento de la compania. 

Los altos niveles de competitividad que hoy por hoy se exigen a las empresas de cualquier sector 
y tamano, incluyendo naturalmente a las PYMES, aumentan la necesidad de contar con un costo 
exacto del producto, asi como de disponer de una clara percepcion de los despilfarros que se es- 
tan presentando. Al fin y al cabo, para una compania resulta catastrofico trasladar sus ineficacias 

46 HICKS, Douglas T. El sistema de costos basado en actividades. Guia para su implantacion en pequenas y medianas 
empresas. Mexico: Alfaomega Grupo Editor, 1998, p. 232. 
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al consumidor en forma de precios mas elevados. A este efecto, resulta oportuno recordar que el 
costo del producto es una informacion clave para alcanzar los siguientes objetivos: 

Establecimiento de los precios de venta. 

Calculo de los margenes brutos de cada uno de los productos. 

Valoracion de los inventarios. 

Determinacion de la rentabilidad para decidir expansion o abandono de lineas de productos, 
clientes, canales de distribucion, o segmentos de mercado. 

Facilitar el analisis de las inversiones. 

Estimacion del costo de nuevos productos. 

Facilitar la toma de decisiones en torno a la conveniencia de fabricar o comprar un componente 
del producto. 

En un sistema de costeo por actividades, para obtener el costo del producto se deben identifi- 
car las actividades necesarias para fabricar el producto, asi como los materiales utilizados y la 
cantidad de actividad para cada producto, de tal suerte que el costo es la suma de los costos de 
todas las actividades imputables. Asi, por ejemplo, si se considera la produccion de un racor, las 
actividades requeridas seran: Maquinado, templado, pulido y montaje. 

REFLEXIONES 

1. Las evidencias muestran que el costeo por actividades ha dejado de ser una moda 
pasajera, como ha sucedido con frecuencia con otros sistemas que aparecen y desaparecen 
rapidamente, para convertirse, en la ultima decada, en una prometedora practica de costeo. 
Son cada dia mas abundantes y elocuentes los testimonios de ejecutivos y empresarios que 
han encontrado en el sistema ABC una herramienta para alcanzar el mejoramiento continuo 
en la gestion de costos, asi como para de facilitar una gerencia estrategica de la empresa. 

2. Para que una PYME pueda implementar exitosamente un sistema de costos ABC, debe 
reunir ciertas condiciones, entre las cuales cabe mencionar las siguientes: Registrar un alto 
porcentaje de costos indirectos en relacion con los costos totales; contar como minimo con 
dos productos, y con una amplia gama de clientes, o canales de distribucion; disponer de 
sistemas automatizados para registrar integralmente sus operaciones; y, finalmente, haber 
tenido experiencia en el manejo de algun sistema de costos. Lo anterior significa que no todas 
las PYMES que emprenden un costeo ABC logran obtener los beneficios, tanto cualitativos 
como cuantitativos, que este sistema puede ofrecer. 

3. Un factor determinate en la implementacion exitosa de un sistema de costos ABC esta 
relacionado con el grado de convencimiento y compromiso de los directivos de alto nivel de 
la empresa. Las experiencias observadas hasta el momento, muestran que la unica forma 
de superar las dificultades que se presentan en todas las fases de llevar a la practica el 
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sistema es, ademas de contar con expertos en la materia y procedimientos metodologicos 
adecuados, el apoyo decidido de la alta direccion de la compania. Este apoyo debe traducirse 
en el aprovisionamiento de los recursos necesarios, asf como en el establecimiento de los 
programas de capacitacion general y especializada para todos los sectores de la compania 
que lo necesiten. 

4. En el caso colombiano, el sistema de costos ABC se encuentra poco desarrollado y aplicado. 
Los planes que tiene el pais para mejorar sus niveles de competitividad en las PYMES, e 
introducirse en los procesos de globalizacion, hacen hoy por hoy prioritaria la necesidad de 
impulsar la implementacion de este sistema, adaptandolo a las exigencias particulares de 
cada compania. 

5. Como se ha podido observar en las paginas anteriores, la implementacion del modelo exige 
un proceso de planeacion y levantamiento de informacion, para lo cual se necesita tiempo 
y recursos, que deben invertirse sin esperar necesariamente resultados a corto plazo. 
Por este motivo, los empresarios, si verdaderamente desean alcanzar resultados solidos, 
deberan concentrar sus expectativas de logros a corto y mediano plazo. 

6. Los software existentes en el mercado que tienen capacidad de registrar contablemente 
costos ABC de manera integral, hasta el momento son altamente costosos y estan lejos del 
alcance de la mayoria de las PYMES. Por lo tanto, es urgente trabajar en este frente, a fin de 
desarrollar programas que atiendan las necesidades de este sector empresarial a mas bajo 
costo. 

7. Otra consecuencia que se desprende de no aplicar costos ABC en las PYMES, tiene que ver 
con que estas, en muchos casos, estan incurriendo en costos adicionales que no son visibles, 
lo cual puede menguar su capacidad para competir en terminos favorables. 
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3. CASOS PRACTICOS DE LA APLICACION 
DEL MODELO ABC 



Este capitulo esta dedicado a presentar modelos ilustrativos de costos abc, que pueden ser 
aplicados a las pequenas y medianas empresas PYMES, con el objeto de ejemplificar el funciona- 
miento practico de los mismos. El modelo 1 fue desarrollado por los autores y el modelo 2 corres- 
ponde a una muestra de los trabajos desarrollados por egresados (Auxiliares de Investigation) 
de la Facultad de Contaduria (hoy Facultad de Ciencias Economicas, Administrativas y Contables) 
de la Universidad Libre, Sede Principal Bogota bajo la orientacion y direction de los autores de 
este libra Ademas de ellos y tambien como producto de la investigation se cuenta con modelos 
genericos de Costos ABC para empresas de production, empresas de servicios, para empresas 
mineras y para empresas de transporte. Como podra observarse, los modelos han sido dise- 
nados utilizando el programa Excel, por lo cual su aplicacion se encuentra al alcance de la gran 
mayoria de PYMES, lo cual facilita a la direction de estas empresas una herramienta gerencial 
para la toma de decisiones , de bajo costo y de gran eficiencia. 

3.1 MODELO 1 

El presente modelo pretende comparar el costo de un producto cuando se calcula por los siste- 
mas tradicionales de costos y cuando es calculado utilizando el sistema abc, lo cual nos permite 
analizar las diferencias y visualizar la importancia de estos ultimos. 

3.1.1 Descripcion del caso 

En una fabrica se producen dos tipos de juguetes, denominados productos A y B; mensualmente 
se procesa una orden para fabricar 400.000 unidades de cada producto. 

La empresa calcula que para producir 400.000 unidades del producto A se requiere 80.000 mts 
de lamina con un costo por metro de $8,000, y 1 .200 galones de pintura con un costo unitario de 
$16,000. Para producir 400.000 unidades del producto B se requiere 120.000 mts de lamina y 
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1 .800 galones de pintura al mismo costo unitario. En cuanto a mano de obra directa se requieren 
para el producto A 40.000 horas de operarios de maquinas a un costo unitario de $3,200 la 
hora, y 20.000 horas de pintores a un costo unitario de 3.600. Con relation al producto B se 
requieren 60.000 horas de operarios de maquinas a un costo unitario de $3,200 la hora, y 
30.000 horas de pintores, a un costo unitario de 3.600. 

En cuanto a los Costos indirectos, gastos de administracion, distribucion y venta , ascienden a 
$6,500,000,000, y tienen la siguiente discriminacion: 



Tabla 27. 



Detalle 


Producto A 


Producto B 


- depreciacion edificio por cada producto 


$5,400,000 


$5,400,000 


- depreciacion maquinaria por cada producto 


$11,120,000 


$11,120,000 


- gastos admon. por cada producto. 


$73,080,000 


$73,080,000 


- gastos de publicidad por cada producto 


$3,800,000,000 


$1,700,000,000 


- gastos de venta por cada producto 


$628,000,000 


$192,800,000 



Para producir una unidad del producto A se requiere dos (2) horas maquina y para producir una 
unidad del producto B se requiere tres (3) horas maquina 



3.1.2 Solution del caso 

El siguiente cuadro muestra el costo de cada producto aplicando sistema de costos tradicional: 



Tabla 28. 



Information de production, adinistracion y ventas 




Producto A 


Producto B 


Production unidades (mes) 


400.000 


400.000 


Materiales directos (unidad) 


$1,648 


$2,472 


Mano de obra directa (unidad) 


$500 


$750 


COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACI0N 






Costos indirectos totales, administracion, distribucion y venta 
$6,500,000,000. 

Horas maquina por unidad producida 


2 


3 



98 



Helio F. Ramirez - Bernardo Vanegas 



Costeo Tradicional 


Producto A 


Producto B 


Materiales directos (unidad) 


$1,648 


$2,472 


Mano de obra directa (unidad) 


$500 


$750 


Costos indirectos 
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PROD. A = $3250 * 2 horas maquina 


$6,500 




PROD. B = $3,250 * 3 horas maquina 




$9,750 


Costo Unitario en Costeo Tradicional 


$8,648 


$12,972 


Costos totales productos A y B 




$21,620 



El siguiente cuadro muestra el costo de cada producto aplicando costos ABC: 



Tabla 29. 



Costeo ABC 


Actividades 


Producto A 


Producto B 


Materiales directos (unidad) 


$1,648 


$ 2.472 


Mano de obra directa (unidad) 


$500 


$750 


Costos indirectos: 


- Depreciacion edificio 5.4 Millones / 400.000 unidades 


$13.5 


$13.5 


- Depreciacion maquinaria 22.2 Millones / 400.000 unidades 


$27.8 


$27.8 


- Gastos Admon 73.08 Millones / 400.000 unid. 


$182.7 


$182.7 


- Gastos publicidad 3.800 Millones / 400.000 unid 


$9,500 




- Gastos publicidad 1 .700 Millones / 400.000 unid 




$4,250 


- Gastos venta 


$1,570 


$482 




Costo Unitario en Costeo ABC 


$13,442 


$8,178 


Costos totales productos A y B 




$21,620 



3.1.3 Interpretacion de los resultados 

Como puede observarse en el ejercicio anterior, tanto en el sistema de costeo tradicional 
como en el costeo basado en ABC, el costo total de los dos productos es el mismo. De igual 
manera, el valor de los materiales directos y el valor de la mano de obra directa es el mismo. 
El cambio radica en la distribucion de los costos indirectos, gastos de administracion y venta, 
que se plantea a continuacion. 
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El producto A por el sistema de costos ABC muestra un costo total mas alto que por el 
sistema tradicional de costeo, la diferencia se origina en la forma como se calculan los 
costos indirectos: en el segundo caso basado en los drivers y asignacion de recursos, y en el 
primer caso aplicando un factor, que es el numero de horas maquina. Si calculamos el precio 
de venta con el costo por el sistema de costeo tradicional, la empresa vendena el producto 
A por un precio mas bajo que el real, pero estaria compensado con el producto B, que 
tendria un precio de venta mas alto. Si la competencia en precio se da a nivel de producto, 
el producto A se estaria vendiendo a muy bajo precio, alcanzaria un alto volumen de venta, 
pero en contraposicion el producto B quedaria fuera de mercado por su alto valor. 

La gerencia, en forma desprevenida, veria con preocupacion el incremento desmedido del 
costo del producto A por el sistema ABC en comparacion con el calculado aplicando costeo 
tradicional. La complejidad en el calculo del costeo ABC y el impacto sobre el costo del 
producto fue ocultado completamente por el sistema tradicional, aplicando horas maquina 
u horas de mano de obra directa. La Direccion de la empresa se alarmaria al notar que 
vender el producto A por su costo calculado por el sistema tradicional generaria enormes 
perdidas. 

El sistema tradicional de costeo genera un sobrecosto al producto B, el cual subsidia en 
cierta forma al producto A, mientras que por el sistema ABC el costo de cada producto se 
acerca mas a la realidad. 

3.2 MODELO 2: FORMULACION Y APLICACION DE UN MODELO DE COSTOS ABC 
PARA LA EMPRESA MUEBLES OSCAR'S 

Para entender el modelo, se precisa la lectura siguiente, del desarrollo del proceso investigativo 
que ilustra al lector en el planteamiento del problema y la forma como, a traves del estudio se 
plantean alternativas de solucion. Concluido el estudio se presenta el caso practico en el punto 
3.2.11. 

3.2.1 Planteamiento del problema 

En la empresa Muebles Oscar's los costos no se estan contabilizando ni controlando con una 
metodologia y rigor adecuado. Por esta razon la empresa, en muchos casos, no tiene el conoci- 
miento exacto y oportuno de sus costos, situacion que la Neva a tomar decisiones equivocadas en 
las areas de produccion, mercadeo, finanzas y recursos humanos. 

3.2.2 Impacto esperado 

Como producto de la investigacion realizada, se espera disenar un modelo especifico de costos 
ABC para la empresa Muebles Oscar's aplicativo en Excel, que permita subsanar la problematica 
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encontrada en Muebles Oscar's. Con esto la empresa podra tener una base solida para tomar 
decisiones eficientes en todas las areas y con ello, ser mas competitivas tanto a nivel local y crecer 
a nivel nacional. 

3.2.3 Usuarios directos e indirectos 

Los usuarios potenciales de los resultados de la investigacion seran todas las personas que tra- 
bajen en Mubles Oscar's desde su propietario hasta sus operarios que estan involucrados en los 
procesos que generan costos en la empresa; y que servira como base para el desarrollo de un 
modelo general aplicado a las PYMES basado en costos ABC. 

3.2.4 Marco teorico y estado de arte 

Para conocer lo escrito en la materia se consulto y se preparo el marco teorico con los corres- 
pondientes submarcos: 

3.2.4.1 Submarco Metodologico 

Se aplico para el desarrollo del proyecto la metodologia de Colciencias y los procedimientos 
requeridos en la determinacion de los costos ABC. 

3.2.4.2 Submarco Institucional 

Historia de Muebles Oscar's. Al observar que en nuestro pais se imponian en el mercado muebles 
que no se ajustaban a las necesidades de los hogares colombianos, y su valor comercial era 
elevado, se decidio crear una empresa comanditaria en la que participan no solo los socios sino 
tambien disenadores, tapiceros y demas personas relacionadas con esta area, conformando as( 
un grupo con capacidad de investigar, disenar, producir y comercializar al por mayor Salas, Come- 
dores y Alcobas acordes a las necesidades de los hogares actuales. 

En el ano de 1 999 se constituyo la empresa Muebles Oscar's, con escritura publica No. 2222 47 de 
la Notaria 87 de Bogota y registrada en la Camara de Comercio de Bogota con registro mercantil 
No. 04444. En un comienzo la empresa contaba con muy pocas maquinas y 5 operarios. Gracias 
a la aceptacion en el mercado la empresa ha tenido un crecimiento significativo tanto en su planta 
fisica, como en la cantidad de personas que laboran en ella. Ahora la empresa cuenta con mejores 
maquinas y se ha consolidado como generadora de empleo y desarrollo economico en el area de 
muebles para el hogar. 

Es asi como en los ultimos anos la empresa gracias ha su posicionamiento en el mercado a adqui- 
rido nuevos clientes; destacandose por ser innovadores, ofrecer calidad de productos, servicios 

47 Informacion simulada, no corresponde a datos legales reales de la empresa en estudio. 
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y personal. Para el diseno de los productos se elaboraron encuestas y se realizo un analisis de 
mercado, los cuales sirvieron de base para la toma de decisiones sobre modelos, estilos y demas 
caracteristicas que presentan los muebles satisfaciendo asf al consumidor final. 

La empresa inicialmente funciona en la ciudad de Bogota D.C., previendo que con el transcurso 
del tiempo y con la acogida de los productos se tengan sucursales en las diferentes ciudades 
del pais teniendo en cuenta las caracteristicas de cada region como clima, situacion geografica, 
capacidad de compra. 

Organigrama y descripcion de cargos. La empresa tiene como objeto social la produccion y 
comercializacion de muebles para el hogar entre los cuales se encuentran las lineas principals 
salas, comedores y alcobas, para lo cual se encuentra organizado de la siguiente manera: 



Muebles Oscar's 
Organigrama 



Gerente General 
Representante Legal 



Dpto. 
Administrative 



Secretaria 
General 



Asesoria 
Contable 



Dpto. 
Produccion 



Dpto. 
Comercial 



Dpto. de 
Diseno y 
Corte 



Dpto. de 
Ensambles y 
Terminado 



Dpto. de 
Control y 
Distribucion 



Vendedor 



Operarios 



Operarios 



Operarios 



Gerente General 

Responsabilidades. 

Velar por el cumplimiento del objeto social del ente economico y por la proteccion y rendimiento 
de la inversion realizada en la compania. 
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Funciones 

- Entregar informes periodicos cuando sean necesarios. 

- Enajenar, transferir, arbitrar, interponer toda clase de recursos. 

- Comparecer en los procesos en que se discuta el dominio y propiedad de los bienes 
sociales. 

- Mudar de forma dichos bienes, grabarlos con prenda o Hipoteca o limitar su dominio en 
cualquier forma. 

- Recibir dinero en mutuo, celebrar el contrato de cambio en todas sus manifestaciones, 
firmar letras, pagares, cheques, libranzas y cualquier otro instrument negociable, 
cobrarlos pagarlos descargarlos. 

- Construir apoderados especiales y en fin, representar a la sociedad en todos los casos. 

- Tiene toda la facultad de hacer apertura de sucursales agencias locales comerciales y asi 
mismo realizar todos los tramites correspondientes. 

- Analizar la informacion financiera y contable suministrada por la asesoria contable. 

- Aprobar las compras en inversiones que deba realizar la compania cuando superen los 
montos autorizados para las demas areas. 

- Coordinar el cumplimiento de los compromisos por parte de los departamentos de la 
empresa. 

- Controlar que se cumplan los presupuestos establecidos. 

- Seleccionar e incentivar personas capacitadas que enaltezcan la actividad social. 

Secretaria General 

Responsabilidades 

Coordinar las actividades de la empresa para el buen funcionamiento de la misma, asi como 
servir de apoyo a la gerencia general y de ventas. 

Funciones 

- Solicitud de pedidos via telefonica. 

- Realizar los pagos a proveedores, y terceros. 

- Coordinacion de las diligencias del mensajero. 

- Organizacion de archivo y envio de informacion contable al outsoring. 

- Coordinacion de eventos de promocion y ventas. 

- Recepcion de pedidos. 

- Llevar kardex de inventario de materias primas. 

- Controlar inventarios de materias primas. 
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- Realizar la nomina y diligenciar los respectivos formularios de los pagos de parafiscales y 
seguridad social. 

Coordinador de diseno y corte 

Responsabilidades 

- Responde por hacer cada mes la requisition de materiales, con una semana de anticipation 
segun necesidad y entrega por parte del proveedor. 

- Mantener y controlar el manejo interno del departamento de diseno. 

- Coordination de operarios programacion. 

- Encargado de los presupuestos de production. 

- Encargado del control de calidad. 

- Revisar la fecha de los pedidos de los productos. Mantener una lista de proveedores 
aceptables, un registro de compras, un registro de precios y condiciones de compra, 
asi como un sistema de control de cumplimiento en la empresa de los bienes y servicios 
comprados. 

Funciones principales 

Recibir y entregar los insumos, materiales, herramientas y equipo diario. 

- Cargo y descargo de las tarjetas de Kardex (inventarios). 

- Verificar que las operaciones comience a las 7:30 a.m. 

Revisar cada semana con el barreno las partes humedas y secas, para aumentar o 
disminuiria intensidad de la fumigation. 

- Verificar que las maquinas esten funcionando bien a velocidad adecuada. 

- Ver que se cuente con los productos para la fumigation con ocho dias de anticipation. 

- Coordinar el d(a y la hora de la entrega de los productos para el siguiente 
departamento. 

Coordinador de ensamble y terminado 

Responsabilidad. 

Coordinar a los operarios para que cumplan adecuadamente el ensamble y terminado de los 
muebles. 

Funciones. 

- Mantener y controlar el manejo interno del departamento. 

- Cargue y descargue de las tarjetas de Kardex (inventarios). 

- Revisar la fecha de entrega de los productos. 
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- Verificar que las operaciones comiencen a las 7:30 a.m. 

- Revisar cada semana con el barreno las partes humedas y secas, para aumentar o 
disminuir la intensidad de la fumigacion. 

- Verificar que las maquinas esten funcionando bien. 

- Ver que se cuente con los productos para la fumigacion con ocho d(as de anticipacion. 

- Coordinar el dia y la hora de la entrega de los productos para el siguiente 
departamento. 

Coordinador de control de calidad y distribucion 

Responsabilidad. 

Es responsable del control de calidad y la correcta terminacion de los muebles, empaque y 
adecuado almacenamiento en la bodega de producto terminado distribucion a clientes en los 
horarios establecidos. 

Funciones. 

- Revisar el producto terminado segun las especificaciones de la orden de pedido del 
cliente. 

- Verificar que el empaque del producto se haga completo de acuerdo a las exigencias del 
cliente. 

- Controlar la temperatura de la bodega, teniendo en cuenta las fechas en que se hacen 
mantenimientos. 

- Avisar a tiempo la requisicion necesaria del camion para la entrega de los muebles. 

- Coordinar la entrega en los horarios establecidos por el cliente. 

- Alistamiento de los pedidos con la facturacion y respectivas remisiones. 

- Programacion de ruta de entrega de pedidos segun horario y destino (local y nacional). 

Operarios 

Responsabilidad. 

La responsabilidad de realizar el proceso productivo de los muebles, ya que son los que 
inician el proceso desde el corte hasta la empacada y Almacenamiento. 

Funciones principales. 

- Estar disponibles cuando hay labores especiales. 

- Realizar todas las labores establecidas como las de corte, ensamble, terminado y 
empaquetado. 

- Hacer el mantenimiento preventivo de las herramientas de trabajo (como engrase 
limpieza general del sitio de trabajo. 
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- Aseo permanente de la fabrica, sacando los materiales de deshechos a los lugares 
previamente establecidos. 

- Ordenar las herramientas de trabajo de acuerdo su estado facilitando la ubicacion. 

Vendedores 

Responsabilidad. Cumplir con las metas trazadas a nivel de ventas, de acuerdo al presupuesto 
establecido. 

Funciones. 

- Entregar informes semanales al gerente sobre gestion de ventas. 

- Expandir el mercado de nuestros productos. 

- Establecer los respectivos presupuestos de ventas. 

- Informe semanal de cumplimiento de presupuesto. 

- Informar al gerente comercial sobre las necesidades o beneficios de los productos segun 
reportes de los clientes. 

- Recopilar la informacion sobre las necesidades actuales del mercado. 

- Informe semanal de cartera pendiente. 

- Recaudo de cartera ya que de esta depende una parte de su comision. 

- Informe de clientes nuevos. 

Asesoria contable 

Responsabilidad. 

Presentar los estados financieros que reflejan la situacion financiera en que se encuentra la 
empresa para la toma de decisiones. 

Funciones. 

- Rendir informes a la gerencia y a las entidades que lo requieran. 

- Entregar informes financieros mensuales. 

- Registrar la informacion financiera de la empresa. 

- Elaborar los correspondientes impuestos. 

- Verificar que los registros contables se hagan de acuerdo a las normas de contabilidad 
generalmente aceptadas. 

- Informar al gerente sobre cualquier reforma tributaria contable que afecte a la empresa. 

Segun la estructura del organigrama se tiene 12 empleados, la parte administrativa vinculada 
con contrato de trabajo a termino fijo, a los operarios se les controla y paga por obra termina- 
da, los vendedores por sus comisiones de ventas. Todos los empleados estan afiliados a sus 
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correspondientes Empresas Promotoras de Salud EPS., Administradoras de Fondos de Pension 
AFP y a la Administradora de Riesgo Profesional cancelando un 1 .044% de Arp de alto riesgo por 
la actividad que desarrolla, y a la Caja de Compensacion CAFAM, ICBF Y SENA. Cancela las presta- 
ciones sociales a que tienen derechos los empleados y en las fechas establecidas por ley. 

Los empleados se encuentran distribuidos de la siguiente manera: 

1 Gerente General. 

1 Secretaria General. 

2 Operarios de trazo. 
2 Operarios de corte. 

2 Operarios de ensamble. 
2 Operarios de terminado. 
1 Operarios de empaque. 
1 Vendedor. 

Activos. Muebles Oscar's entre sus activos fijos cuenta con la maquinaria y equipo necesarias 
para el corte de la madera y ensamble de los muebles, como son: 

La sierra de corte de madera. 
Sinffn para la moldura. 

El cepillo para darle la medida de la madera antes del corte. 

Trompo para moldura. 

Planeadora. 

En equipo de transporte tiene una camioneta para la distribucion y entrega de los productos 
terminados a cada uno de nuestros clientes. 

Direccion de estrategias. Muebles Oscar's, es una empresa diversificada cuya actividad consiste 
en producir y comercializar muebles de madera para el hogar especializada en salas, comedores 
y alcobas de buena calidad para satisfacer los mercados en el ambito local. 

Dar un servicio constante a los clientes requiere empleados calificados y motivados, comunidades 
prosperas en las cuales se pueda trabajar y beneficios maximos a largo plazo. Estamos compro- 
metidos a desarrollar de forma Integra y significativa el potencial humano de nuestro personal, a 
cumplir necesidades comerciales de nuestras comunidades y ha obtener niveles de rentabilidad 
equivalentes a los demas empresarios lideres en la ciudad. 
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As( pues, la empresa Muebles Oscar's presta servicios a cuatro sectores importantes: consumi- 
dores, empleados, socios y comunidad. El denominador comun al servir a estos grupos esta inte- 
grado por los beneficios, es decir, esa recompensa que obtenemos por servir bien a la sociedad. 
Es por esto que nuestra prioridad numero uno es obtener beneficios a largo plazo, de manera tal 
que podamos continuar sirviendo a estos sectores en el future Somos cuidadosos de contribuir 
con el medio ambiente, cumpliendo las exigencias establecidas por el ente regulador: Departa- 
mento Administrativo del Medio Ambiente (DAMA). 

Mision. Con el proposito de generar un crecimiento sostenible y rentable, busca ganar 
la preferencia y lealtad de los clientes ofreciendo soluciones con productos de excelente 
calidad, creatividad en diseno y tecnica, a precios competitivos y prestando un servicio que 
supere las expectativas de los clientes, con enfasis en velocidad y cumplimiento. Para el logro 
de esta mision, todos en Muebles Oscar's se comprometen a aportar lo mejor de nuestras 
capacidades y energias constructivas, dentro de un ambiente de respeto, honestidad, 
cordialidad, solidaridad y trabajo en equipo. 

Vision. Muebles Oscar's, espera en ano 2010, ser lider en su nicho de mercado por la 
calidad de los productos y originalidad en los disenos; dando pauta para abrir nuevas lineas 
de productos llegando a ser una firma prestigiosa. 

Objetivo general. El objetivo primario es ser Kderes en el area de nuestra actividad. Se 
empena por ser innovadora y estar a la cabeza de la industria minorista durante su constante 
evolucion. Cumplir con este objetivo supone estar en primer piano en las investigaciones que 
se realizan en el campo de ventas. Si los beneficios son la recompensa que obtienen por 
brindar un buen servicio a la comunidad, tambien es un requisito para continuar satisfaciendo 
sus necesidades. Asi pues, la tarea consiste en administrar la empresa de tal modo que 
llegue a ser reconocida como principal en el ambito comercial. 

Objetivos Especificos. Muebles Oscar's tiene los objetivos especificos basados en la forma 
de satisfacer las necesidades de cada uno de estos grupos. Estas finalidades y objetivos 
claves asociados a ellos son los siguientes: 

- Servir como agente de compras de los consumidores para satisfacer lo que necesitan y 
esperan. 

. Ofrecer surtidos extensos de calidad y actuales. 

. Ofrecer a los consumidores productos realmente valiosos. 

. Ocupar posiciones competitivas preeminentes en cada mercado al cual damos 
servicio, dentro de nuestras lineas de productos. 

Mantener los niveles mas elevados de honradez, integridad y eficiencia al satisfacer 
las necesidades comerciales y de servicio a nuestros clientes. 
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- Contribuir al desarrollo personal y profesional de nuestros empleados. 

Brindarle oportunidad a todos los empleados sin distincion para que desarrollen todo 
su potencial a traves de las experiencias educativas, de capacitacion y de trabajo. 

Brindarle al personal que ha demostrado merecerlo, la posibilidad de un ascenso y 
de tener mayores responsabilidades. 

. Apoyar la idea de que a un mejor rendimiento le corresponde una mejor 
remuneracion. 

Proporcionar los medios a nuestro alcance para facilitar el buen desarrollo de 
los procesos e incrementar el trabajo en equipo y participacion en la toma de 
decisiones. 

- Proporcionar a los socios una tasa atractiva de rendimiento financiero. 

Facilitate a los socios un incremento consistente en cuanto a su capital como a sus 
ingresos. 

Hacer que el valor de su aporte se incremente con el tiempo, y sea proporcionado 
con el aumento de los beneficios. 

. Alcanzar los niveles de produccion requeridos para la obtencion de la acreditacion 
como empresa altamente competitiva y lider en el mercado. 

- Contribuir a la conservacion del medio ambiente, en beneficio de nuestra comunidad. 

. Crear politicas encaminadas a minimizar los costos ambientales de nuestra 
compania. 

Evaluar y gestionar para el manejo de desechos y proteccion del medio ambiente. 

- Principios por los cuales se rige Muebles Oscar's. 

- Un compromiso con el mejoramiento continuo de la calidad de nuestros productos nos 
garantizan la permanencia en el mercado. 

- La optimizacion de los recursos de la compania es vital para lograr el mayor beneficio de 
nuestra inversion al menor costo posible. 

- Damos la maxima prioridad a ofrecer a nuestros clientes productos que satisfagan sus 
expectativas y necesidades. 

- Trabajamos diariamente para garantizar la calidad y oportunidad de nuestros productos 
en el momento de entrega. 

- La adquisicion de materias primas debe garantizar la obtencion de un producto final de 
alta calidad. 

- Los inventarios deben ser manejados de tal forma que podamos impedir un sobrecosto 
en el manejo de los mismos. 
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- Es importante aplicar los controles necesarios que nos permitan tener informacion 
oportuna y eficaz a cerca de nuestros clientes y sus obligaciones con nosotros. 

- Estar a la vanguardia de los procesos tecnologicos aplicados en nuestro sector para 
garantizar la competitividad de nuestros productos en el mercado es un proposito 
definitivo. 

- Estamos empenados en brindar capacitacion a nuestra planta laboral de tal forma que se 
aplique efectivamente los nuevos procesos tecnologicos. 

- Para nosotros es fundamental ofrecer a nuestros empleados condiciones laborales que 
garanticen su bienestar y el de sus familias. 

Analisis DOFA de Muebles Oscar's. 

- Debilidades. 

. Fragil estructura patrimonial que le impide acceder a creditos. 

. Dificultad para vincularse a mercados competitivos. 

. Dificultad para establecer los costos y utilidad de cada uno de los productos. 

. Toma de decisiones sin bases necesarias y oportunas, como los son los costos de 
produccion. 

- Fortalezas. 

. Capacidad para trabajar en equipo por parte de todos los integrates de la empresa, 
permitiendole adaptarse facilmente a diversificar o especializar los procesos de 
produccion. 

Las buenas relaciones profesionales que han logrado los miembros de la empresa 
con proveedores y clientes. 

El compromiso de cada uno de los integrates de la compafiia con el proyecto 
colectivo. 

La capacitacion constante del personal. 
La excelente calidad de nuestros productos. 

- Oportunidades. 

Contamos con un producto de demanda en ascenso. 

El gran impacto que tiene las MIPYMES sobre la economia nacional por ser el 98.8% 
de las empresas creadas en el pais. 

Los productos son asequibles para los distintos estratos socio-economicos. 

Mejorar el sistema para establecer los costos por actividades y obtener resultados 
optimos para mejorar la toma de decisiones oportunas. 
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- Amenazas. 

La situation socioeconomica en que se encuentra el pais actualmente. 

Incremento en el ingreso de nuevas mercancias al mercado a traves de 
importaciones. 

Las continuas reformas tributarias en el pais que cada vez amenazan mas la 
productividad. 

3.2.4.3 Submarco referencial 

Se aplico el pensamiento de cada uno de los autores y textos consultados. La asignacion de 
costos a los diferentes objetivos de costo, especialmente al objetivo final que son los pro- 
duces terminados, es sin lugar a dudas el problema mas importante a resolver de cualquier 
sistema de costos. Ademas, es un problema includible pues la organization necesita tener 
informacion confiable, oportuna sobre el costo de sus productos, para una correcta toma de 
decisiones. 

El modelo de calculo de los costos para las empresas es de suma importancia, ya que estos son 
los que determinan la viabilidad del negocio, los que determinan mayoritariamente el grado de 
productividad y eficacia en la utilization de los recursos, por eso un modelo de costos no puede 
basarse solamente en asignar los costos sobre un factor determinado, que para el orden empre- 
sarial puede ser insignificante o poco representative de lo que en realidad simboliza. Por todo lo 
anterior se decidio utilizar el modelo de calculo de costos ABC. 

3.2.5 Metodologia para la investigation 

La metodologia que se utilizo en la Investigation gira alrededor de dos ejes: Una investigation 
documental y una investigation de trabajo de campo. 

3.2.5.1 Investigation documental 

Se elaboraron los formatos correspondientes para el levantamiento de informacion aplicable a la 
empresa Muebles Oscar's y se hicieron resumenes de la informacion recopilada. Se consulto con 
los empleados y propietario la informacion requerida para la estructuracion del marco teorico. 
Este trabajo fue desarrollado por los egresados auxiliares de investigation con el apoyo de los 
investigadores, para efectos de recoleccion de informacion. 

3.2.5.2 Metodologia para la investigation de Campo 

En esta parte se definieron los tipos de investigation y metodos. La investigation se realizo en la 
empresa Mubles Oscar's, cuya actividad economica es industrial por dedicarse a la production de 
Muebles para el hogar. 
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3.2.6 Tipo de investigacion 

3.2.6.1 Descriptiva 

Se describio todas las caracteristicas y problemas en materia de costos que tiene Muebles Oscar's 
de forma especifica que se puedan detectar con las visitas a la empresa. 

3.2.6.2 Explicativas o correlacionales 

Se explico los origenes de los problemas y metodologias y tambien se hizo correlaciones y com- 
paraciones entre las diferentes variables que conforman los costos. 

3.2.7 Metodos de investigacion 

3.2.7.1 Observacion 

Se observaron y registraron los hechos tal como sucedieron, y se presentaron en forma sistema- 
tica, valida y confiable. 

3.2.7.2 Inductivo 

Se establecio proposiciones de caracter general inferidas de la observacion y estudio analitico de 
los hechos y problemas particulares. 

3.2.7.3 Deductivo 

Se partio de teorias y planteamientos generales de los costos para adaptarlos y aplicarlos en 
forma particular a nuestro estudio de la empresa Muebles Oscar's. 

3.2.7.4 Analitico 

Se trato de descubrir las causas, la naturaleza y los efectos de los costos en cada uno de los 
productos producidos por Mubles Oscar's. 

3.2.7.5 Smtesis 

Se resumio los principales problemas y metodologias que inciden en los costos. 

3.2.8 Etapas metodologicas 

Determinacion de las fuentes de informacion (Datos secundarios). 
Recoleccion de la informacion en Mubles Oscar's (Trabajo de campo). 
Clasificacion, ordenacion y analisis de los datos recopilados. 
Presentacion del informe de avance de la investigacion. 



112 



Helio F. Ramirez - Bernardo Vanegas 

3.2.9 Analisis de los productos 

Muebles Oscar's tiene como prioridad la creacion, fabricacion y comercializacion de salas, co- 
medores y alcobas; debido que son elementos fundamentales en la organizacion de un hogar. 
Se disenaran modelos modernos, elegantes e informales ajustandose a las necesidades de los 
consumidores y clientes. Los disenos tienen como base estilos comodos, y optimos para cualquier 
espacio actual. Muebles Oscar's ofrece calidad en los productos ya que es parte fundamental en 
el proceso de fabricacion, desde el momento de la adquisicion de la materia prima hasta la en- 
trega del producto terminado a cada uno de nuestros clientes. El precio de venta de los muebles 
con estas caracteristicas es un precio estandar que se establece por mercado como ocurre en 
las MIPYMES. 

3.2.9.1 Gases de productos 

Entre las lineas de productos los muebles se encuentran clasificados en tres grupos que son: 
Salas 

Isabelinas (Sofa - 2 Sillas - 2 mesas). 
Circular o Cuadrado (1 solo sofa y 2 mesas). 

Comedores 

De 4 puestos (Mesa en vidrio o madera y Biffet). 
De 6 puestos (Mesa en vidrio o madera y Biffet). 

Alcobas 

Alcobas Dobles (2 mesas de noche). 
Alcobas Semidobles (2 mesas de noche). 

El empleo de chapas nobles, marqueteria, finas molduras y tallados junto con un delicado proceso 
de acabado, dan como resultado un mueble de excelente calidad, en el que tambien se pueden 
incluir detalles en hierro forjado y patinas en hojilla dorada. La piezas decorativas que reproducen 
los estilos clasicos, generan un placer que invitan al descanso. 

3.2.9.2 Analisis del Mercado 

Muebles Oscar's, es un empresa diversificada cuya actividad consiste en la produccion y comer- 
cializacion de Muebles para el hogar, especificamente Salas, Comedores y Alcobas; dirigidas al 
cliente a traves de la distribucion al por mayor de productos de calidad y disenos exclusivos. 

En Bogota D.C. se analizo el sector de la Calle 68, donde se encuentra ubicada la fabrica de 
Muebles Oscar's, es un sector donde tiene facilidad de acceso y facilidad para distribucion hacia 
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cualquier lugar de la ciudad, ademas cuenta con los servicios de agua, luz, telefono generando 
asf costos de oportunidad para determinar el precio de los productos. 

Los muebles son disenados segun un estudio realizado de acuerdo a las necesidades y noveda- 
des del mercado, para que cada consumidor o cliente obtenga la satisfaccion de proyectar una 
imagen de elegancia y modernidad. 

Los productos estan dirigidos a un publico de estrato 3 y 4 que se desenvuelve en la calidad, 
viviendo en apartamentos para los cuales se tiene muebles pequenos y para casas con muebles 
un poco mas grandes, con disenos modernos, elegantes e informales, pensando en aquellas per- 
sonas descomplicadas a las que les gusta proyectar una imagen elegante con disenos exclusivos 
de Muebles Oscar's. 

Se utilizan estrategias de mercadeo como lo son bonos de descuento, ofertas, entre otros; de 
esta manera se da a conocer a los clientes los productos nuevos fabricados por la empresa. Se 
distingue por la calidad de los productos y exclusividad en los disenos de los productos, al igual 
que por excelente servicio postventa que presta la compania. 

Muebles Oscar's se compromete a ser una empresa cada vez mas agil, innovadora, eficiente, 
rentable, con los niveles mas exigentes de estandares de calidad y servicio a nivel local, con en- 
tasis en desarrollo de nuevos mercados y expansion a nivel nacional mediante la introduccion de 
nuevos productos y la diversificacion en lineas afines, para alcanzar el liderazgo y reconocimiento 
en el mercado en un lapso no mayor de cinco anos, lo que pretende lograr con un personal com- 
petente, (ntegro y motivado al desarrollo profesional, laboral y personal, mediante la capacitacion 
y evaluacion continua por parte de la empresa. 

3.2.10 Conocimiento espedfico del proceso del area crucial: 
3.2.10.1 Etapas del proceso productivo de los comedores 

Diseno-plantillas. 

Orden de pedido-compra de Insumos. 

Moldeo y corte de maderas. 

Ensamble. 

Moldura-lijado. 

Empastado-lijado. 

Sellado-lijado. 

Revision-pintura. 

Laca-secado. 
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Terminado. 
Tapizado de sillas. 
Control de calidad. 
Distribucion. 

3.2.10.2 Descripcion del proceso productivo de los comedores 

Elaboracion del diseno y plantillas a fabricar de las lineas de produccion ya establecidas con 
las medidas especificas segun requerimientos. 

Elaboracion de ordenes de produccion para ser entregadas al supervisor de corte y 
ensamble. 

Compra y almacenamiento de materia prima necesaria para cumplir con las ordenes de 
produccion teniendo en cuenta la calidad y especificaciones tales como colores y texturas 
vigentes en el mercado, necesaria para la cantidad requerida. 

Recepcion y organizacion de pedidos en las bodegas debidamente acondicionadas para la 
recepcion de las diferentes clases de materias primas. 

Traslado de materia prima a la planta, segun necesidades para cumplir con las ordenes de 
produccion. 

Inicio del proceso de moldear la madera en el sinfin y corte de madera en la sierra. 

Traslado de las piezas para el proceso de ensamble por los operarios de forma manual, este 
proceso se desarrolla bajo la vigilancia del supervisor. 

Se realiza la moldura que consiste en tallar la madera de forma manual. 

Se realiza el lijado bianco de forma manual. 

Se empasta y se tapa los poros de la madera. 

Se lija y sella la madera. 

Se vuelve a lijar y el coordinador hace el control sobre los defectos y si los hay se pasa a 
corregirlos. 

Traslado a la seccion de terminados donde se pintura con tintilla, se laca y se seca, se corta 
la tela para tapizado de las sillas, se corta el vidrio y se moldea si la base del comedor es en 
vidrio. 

Se traslado al departamento de control y distribucion, para que le se han adjuntado los 
siguientes detalles: 

Empaque. 

Inspeccion final de calidad. 
Almacenamiento y distribucion. 
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3.2.10.3 Etapas del proceso productivo de las alcobas 

Diseno-plantillas. 

Orden de pedido-compra de insumos. 

Moldeo y corte de maderas. 

Ensamble. 

Moldura-lijado. 

Empastado-lijado. 

Sellado-lijado. 

Revision-pintura. 

Laca-secado. 

Terminado. 

Tapizado de cajones. 

Control de calidad. 

Distribution. 

3.2.10.4 Description del proceso productivo de las alcobas 

Elaboration del Diseno y plantillas a fabricar de las lineas de production ya establecidas con 
las medidas especificas segun requerimientos. 

Elaboration de ordenes de production para ser entregadas al supervisor de corte y 
ensamble. 

Compra y almacenamiento de materia prima necesaria para cumplir con las ordenes de 
production teniendo en cuenta la calidad y especificaciones tales como colores texturas 
vigentes en el mercado, para la cantidad requerida. 

Reception y organization de pedidos en las bodegas debidamente acondicionadas para la 
reception de las diferentes clases de materias primas. 

Traslado de materia prima a la planta de acuerdo segun necesidades para cumplir con las 
ordenes de production. 

Initio del proceso de moldear la madera en el sinffn y corte de la madera en la sierra. 

Traslado de las piezas para el proceso de ensamble por los operarios de forma manual, este 
proceso se desarrolla bajo la vigilancia del supervisor. 

Se realiza la moldura que consiste en tallar la madera de forma manual. 

Se hace el lijado bianco de forma manual. 

Se empasta y se tapa los poros de la madera. 
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Se lija y sella la madera. 

Se vuelve a lijar y el supervisor hace un control sobre los defectos y si los hay se pasa a 
corregirlos. 

Traslado a la seccion de terminados donde se pintura con tintilla, se laca y se seca, se 
tapizan los cajones, se corta el vidrio y se pega. Y se realiza la terminacion de manijas de los 
cajones. 

Se traslado al departamento de control y distribucion para: 

- Empaque. 

- Inspeccion final de calidad. 

- Almacenamiento y distribucion. 

3.2.10.5 Etapas del proceso productivo de las salas 

Diseno-plantillas. 

Orden de pedido-compra de insumos. 

Moldeo y corte de maderas. 

Ensamble. 

Resortado. 

Tapizado en bianco. 

Espuma. 

Tapizado. 

Terminado. 

Control de calidad. 

Distribucion. 

3.2.10.6 Descripcion del proceso productivo de las salas 

Elaboracion del diseno y plantillas a fabricar de las lineas de produccion ya establecidas con 
las medidas especificas segun requerimientos. 

Elaboracion de ordenes de produccion para ser entregadas al supervisor de corte y 
ensamble. 

Compra y almacenamiento de materia prima necesaria para cumplir con las ordenes de 
produccion teniendo en cuenta la calidad y especificaciones tales como colores texturas 
vigentes en el mercado para la cantidad requerida. 
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Recepcion y organization de pedidos en las bodegas, debidamente acondicionadas para la 
recepcion de las diferentes clases de materias primas. 

Traslado de materia prima a la planta segun necesidades para cumplir con las ordenes de 
production. 

Initio del proceso de moldear la madera en el sinfin y corte de la madera en la sierra. 

Traslado de las piezas para el proceso de ensamble por los operarios de forma manual, este 
proceso se desarrolla bajo la vigilancia del supervisor. 

Una vez ensamblado se enresortan los sofas. 

Se realiza el lijado bianco de forma manual. 

Se empasta y se tapa los poros de la madera. 

Se espuma los muebles y se tapizan; el supervisor hace un control sobre los defectos y si los 
hay se pasa a corregirlos. 

Traslado a la section de terminados donde se pintura con tintilla, se laca y se seca las sillas 
si es el caso, se corta el vidrio de las mesas. 

Se traslado al departamento de control y distribution para: 

Empaque. 

Inspection final de calidad. 
Almacenamiento y distribution. 

3.2.10.7 Manejo y control de inventarios 

Muebles Oscar's. Se encuentra distribuido en tres secciones para el manejo y control de los 
inventarios, de diseno y corte, de ensamble y terminado y de control y distribution. Cada una de 
estas secciones maneja un kardex; el de materias primas en el departamento de diseno y corte, 
en el departamento de ensamble y terminado quien Neva el kardex de productos terminados y 
entregados a la section de control y distribution. Esta ultima section es quien maneja el kardex 
de un inventario de productos terminados y vendidos. A su vez la secretaria maneja un kardex 
donde registran los productos recibidos de la fabrica y los vendidos. 

3.2.10.8 Proceso actual para establecer costos y precios 

En la actualidad se Neva un control sobre los inventarios solo de forma manual que es lo que se 
registra en el kardex. Se maneja un sistema de valorization de inventarios de promedio ponde- 
rado. Para establecer los costos se hace un conteo fisico al final de cada mes para establecer 
que quedo y se registra por juego de inventarios el consumo del mes. El sistema contable es 
manejado por la asesoria contable quien suministra un costo de ventas de los productos de 
forma general. 
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Para determinar el precio de venta el gerente al no tener datos oportunos y de facil acceso, 
los determina por el estandar que se maneje en el mercado sin tener en cuenta los gastos 
reales en que incurre la empresa para la elaboracion y comercializacion de cada uno de los 
productos. 

3.2.10.9 Recursos humanos 

Cuenta con personal competente, integro y capacitado para cada area, los operarios son perso- 
nas tecnicas del SENA especializados en corte, ensamble y acabados de muebles de madera. Este 
personal esta constantemente motivado al desarrollo profesional, laboral y personal, mediante la 
capacitacion y evaluacion continua por parte de la empresa. 

3.2.10.10 Responsables de los procesos y actividades 

El disenador elabora los moldes a fabricar y las ordenes de produccion que son entregadas al 
coordinador de corte y ensamble, se entrega la orden a la secretaria para entrega de las materias 
primas, el operario de corte recibe los materiales y los revisa segun la orden de pedido. Se da 
inicio al proceso de moldeo y corte de la madera y tela. El coordinador revisa que los corte esten 
de acuerdo a la orden de produccion y los traslada; la tela a costura y la madera a la seccion de 
lijado los responsables son operarios para cada una de esta seccion. El coordinador revisa que 
estas operaciones esten de acuerdo de acuerdo a la orden de produccion y realiza el traslado 
de estas piezas al departamento de armado alii los operarios son los encargados de armado y 
ensamble. Para el acabado de los muebles como es la tapiceria y pintura se encargan otros ope- 
rarios y el supervisor de control de calidad es quien hace el traslado a la seccion de distribucion 
donde unos operarios los empaca para luego ser distribuidos. 

3.2.10.11 Recursos tecnologicos 

Muebles Oscar's cuenta con maquinaria y equipo no muy altamente tecnificada ya que es una em- 
presa que ha venido creciendo a traves de tiempo y su capital inicial no cubria para adquisiones 
de alta tecnologia. 

Los kardex se manejan de forma manual, y se tiene de un solo computador para el registro de 
los mismos en forma consolidada. No se tiene ningun software contable o administrativo que 
colabore a la toma oportuna de decisiones. 

Los informes los presenta la asesoria contable de forma mensual, lo que genera falta de opor- 
tunidad en la toma de decisiones en las negociaciones por no tenerse claridad en cuanto a la 
rentabilidad de los productos. 

3.2.10.12 Mantenimiento de los equipos 

Muebles Oscar's realiza mantenimiento mensual preventivo a su maquinaria y equipos de trabajo, 
lo que genera un optimo rendimiento y utilizacion de los recursos, obteniendo ademas, buen 
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aprovechamiento de la capacidad productiva tanto de las instalaciones y equipos como de su 
personal. 

3.2.10.13 Administracion de los sobrantes y desperdicios 

Muebles Oscar's por su actividad de ligado y moldura de la madera vende como viruta para los 
galpones el bulto de esta a $8,000, con recogida semanal en las instalaciones de la empresa. De 
esta manera financia el mantenimiento de maquinaria y equipo; el sobrante de espuma se reutiliza 
en el relleno de cojines decorativos de las salas. 

3.2.1 1 Aplicacion del Modelo Especifico de Costos ABC 
3.2.11.1 Punto de Equilibrio 



Tabla 30. 



PUNTO DE EQUILIBRIO 



COSTOS Y GASTOS FIJOS MENSUALES 


PUNTO DE EQUILIBRIO 


% MARGEN DE CONTRIBUCION 


EN VALORES 



3.883.512 
22% 


17.634.293 


SALAS 


3.883.512 
60% 


6.434.311 


COMEDORES 


3.883.512 
42% 


9.249.534 


ALCOBAS 


3.883.512 
39% 


9.995.750 


TOTAL DE LA EMPRESA 




(COSTOS FIJOS/PRECIO VENTA UNITARIO) 
MARGEN DEL PRODUCTO 


PUNTO DE EQUILIBRIO 
No. DE UNIDADES A VENDER 


$ 3.883.512/ $ 1,250,000 
22% 


14 


SALAS 


$ 3,883,512 /$ 1.950.000 
60% 


3 


COMEDORES 


$ 3.883.512 / $850,000 
42% 


11 


ALCOBAS 
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3.2.1 1 .2 Margen de Contribucion 



Tabla 31. 



Muebles oscar's 
Margen de contribucion en pesos 


Precio de venta 




Costo variable 
Del producto 




Margen de 
Contribucion en pesos 




$ 1250.000 




$974,719 




$275,281 


Salas 


$ 1.950.000 




$773,052 




$ 1.176.948 


Comedores 


$ 850.000 




$493,119 




$ 356,881 


Alcobas 


$ 67.800.000 




40.317.593 




27.482.407 


Total de la empresa 
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3.2.1 1 .3 Estado de Resultados por los Sistemas Tradicionales 



Tabla 33. 



MUEBLES OSCAR'S 
Estado de resultados 



Total ventas mensuales 


$ 67.800.000 


100% 


Total costos de produccion 


40.317.593 


59% 


Materiales total salas 


16.020.000 


64% 


Materiales total comedores 


4.794.667 


31% 


Materiales total alcobas 


10.220.800 


38% 


Total mano de obra directa 


8.840.626 




Total costos indirectos de fabricacion 


441.500 




Utilidad operational 


27.482.407 




Total costos y gastos fijos 


3.883.512 


6% 


Total costos y gastos variables 


2.800.000 


4,1% 


Total otros ingresos 


800.000 


1,2% 


Utilidad del ejercicio antes de impuestos 


21.598.895 




Impuesto de renta* 


7.559.613 




Utilidad neta del ejercicio 


14.039.282 





* A partir del ano gravable 2007 el impuesto de renta para personas jurfdicas en Colombia es del 34% 
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3.2.1 1 .4 Estructura de Costos Indirectos de Produccion 



Tabla 34. 



Muebles Oscar's 
Costos ABC 

Estructura costos indirectos de produccion 



Costos indirectos de produccion 


Tipo 


Apoyo 


Asistencial 


Recursos 


1 


2 


Materiales 




X 


Agua 


X 


X 


Energia 


X 


X 


Telefono 


X 


X 


Servicio de mantenimiento-maquinaria 




X 


Depreciacion maquinana y equipo 


X 


X 


Totales 


6 


8 




43% 


57% 
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3.2.1 1 .6 Direccionadores para consumo de recursos 



Tabla 36. 



Direccionadores para consumo de recursos (drivers) 



Apoyo asistencial 

Actividades: 


# empleados 


# compras 


# de maquinas 


Inspeccion 


3 


0 


1 


Control 


1 


0 


1 


Total 


4 


0 


2 



Asistencial 

Actividades: 


# empleados 


# compras 


# de maquinas 


Recepcion 


1 


100 


1 


Diseno y corte 


2 


20 


2 


Ensamble y moldura 


2 


30 


3 


Pintura y terminados 


2 


150 


2 


Almacen 


2 


0 


0 


Entregas 


2 


0 


0 


Total 


11 


300 


8 



3.2.1 1 .7 Direccionadores para asignar las actividades 



Direccionadores para asignar las actividades Drivers 



1 


Inspeccion 


# operaciones de recepcion 


2 


Almacen 


Valor de inventario de materiales 


3 


Entregas 


# operaciones de entrega 


4 


Prevencion 


# operaciones de analisis 
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3.2.1 1 .8 Direccionadores de recursos 



Tabla 38. 



Direccionadores de recursos 





# empleados 


# maquinas 


Horas de 
utilizacion 
vehiculo 


# clientes 


Area m 2 


Actividades de administracion 


Adquisiciones 


1 


2 


30 


0 


15 


Cartera 


1 


1 


20 


0 


15 


Admon 


2 


3 


10 


0 


20 


Total administracion 


4 


6 


60 


0 


50 


Actividades de ventas 


Distribucion 


1 


1 


150 


50 


15 


Publicidad 


2 


2 


20 


80 


10 


Mercadeo 


3 


3 


10 


50 


35 


Total ventas 


6 


6 


180 


180 


60 



3.2.1 1 .9 Direccionadores para distribucion de procesos 



Direccionadores para distribucion de procesos 



Productos 


# pedidos 


# despachos 


# ordenes de compra 


Salas 


15 


10 


10 


Comedores 


10 


8 


8 


Alcobas 


35 


32 


32 


Total 


60 


50 


50 
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3.2.1 1.10 Information de los costos indirectos de fabrication 



Tabla 40. 



Information de los costos indirectos de fabrication 



Conceptos 


Apoyo asistencial 


Asistencial 


Total 


Materiales 


0 


441.500 


441.500 


Agua 


84.600 


197.400 


282.000 


Energia 


49.800 


199.200 


249.000 


Telefono 


56.000 


104.000 


160.000 


Servicio de mantenimiento-maquinaria 


0 


200.000 


200.000 


Depreciacion maq y equipo 


50.000 


200.000 


250.000 


Total 


240.400 


1.342.100 


1.582.500 
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3.2.1 1.13 Distribution de los CIF compartidos 



Distribution de los CIF compartidos 



Mater. 1 Madera 


Salas 


180 


24% 


$ 67.606 


Comedores 


200 


26% 


$ 75.118 


Alcobas 


384 


50% 


$ 144.227 


Total 


764 


100% 


$ 286.951 


Mater. 2 Pintura 


Salas 


20 


8% 


$ 24.318 


Comedores 


24 


10% 


$ 29.181 


Alcobas 


192 


81% 


$ 233.452 


Total 


236 


100% 


$ 701.774 


Mater. 3 Espuma 


Salas 


120 


94% 


$ 269.017 


Comedores 


8 


6% 


$ 17.934 


Alcobas 


0 


0% 


$ 


Total 


128 


100% 


$ 203.468 


Mater. 4 Tela 


Salas 


440 


90% 


$ 258.727 


Comedores 


16 


3% 


$ 9.408 


Alcobas 


32 


7% 


$ 18.816 


Total 


488 


100% 


$ 108.209 
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3.2.1 1.14 Liquidation de Production 



Tabla 44. 



Muebles Oscar's 



Liquidation de production 



Producto 


Materiales 


M.O.D. 


C.I.F. 


Costos 
production 


Salas 




840.000 


96.037 




Mater. 1 Madera 


1.500.000 




67.606 




Mater. 2 Pintura 


620.000 




24.318 




Mater. 3 Espuma 


2.280.000 




269.017 




Mater. 4 Tela 


9.680.000 




258.727 




Mater. 5 Vidrio 


960.000 




33.366 






1 5.040.000 


840.000 


749.071 


16.629.071 



Comedores 




480.000 


48.019 




Mater. 1 Madera 


1.666.667 




75.118 




Mater. 2 Pintura 


744.000 




29.181 




Mater. 3 Espuma 


152.000 




17.934 




Mater. 4 Tela 


352.000 




9.408 




Mater. 5 Vidrio 


1.920.000 




66.733 






4.834.667 


480.000 


246.394 


5.561.061 



Alcobas 




2.208.975 


32.012 




Mater. 1 Madera 


3.200.000 




144.227 




Mater. 2 Pintura 


5.952.000 




233.452 




Mater. 3 Espuma 


0 




0 




Mater. 4 Tela 


704.000 




18.816 




Mater. 5 Vidrio 


5.376.000 




186.852 






15.232.000 


2.208.975 


615.360 


18.056.334 



Total 


35.106.667 


3.528.975 


1.610.825 


40.246.466 
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3.2.1 1.15 Informacion de los gastos operacionales en actividades 



Gastos de operacion 



Conceptos 


Admon 


Vtas 


Total 


Servicio asesor contable 


300.000 


0 


300.000 


Papeleria y utiles 


45.000 


45.000 


90.000 


Impuestos 


374.256 


374.256 


748.512 


Combustibles y lubricantes 


80.000 


720.000 


800.000 


Mmto vehiculos 


30.000 


270.000 


300.000 


Publicidad 


0 


145.000 


145.000 


Comisiones 


0 


1.300.000 


1.300.000 


Desperdicios 


0 


500.000 


500.000 


Total 


829.256 


3.354.256 


4.183.512 
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Drivers 


# Empleados 


# Empleados 


Hrs de util. Vehiculo 


Hrs de util. Vehiculo 


# Clientes 


# Empleados 


# Clientes 


Area m2 






Direccionador 


o 




o 

OO 


o 

OO 


o 

OO 




o 

OO 


o 






Totales 


o 


45.000 


720.000 


270.000 


145.000 


1.300.000 


500.000 


374.256 


3.354.256 




Mercadeo 


o 


22.500 


40.000 


1 5.000 


40.278 


650.000 


27.778 


218.316 


1.013.872 




Publicidad 


o 


1 5.000 


80.000 


30.000 


64.444 


433.333 


55.556 


62.376 


740.709 




Distribucion 






















o 


7.500 


600.000 


225.000 


40.278 


216.667 


416.667 


93.564 


1.599.675 


Veritas 


Concepto 


Servicio asesor contable 


Papeleria y utiles 


Combustibles y lubricantes 


Mmto vehiculos 


Publicidad 


Comisiones 


Desperdicios 


Impuestos 


Total 
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3.2.1 1.19 Estado de costos ABC 



Tabla 49. 



Muebles oscar's 
Estado de costos metodo ABC 



Conceptos 


Salas 


Comedores 


Alcobas 


Total 


Ingresos operacionales 


$ 25.000.000 


$ 1 5.600.000 


$ 27.200.000 


$ 67.800.000 


Costos de produccion 


16.629.071 


5.561.061 


18.056.334 


40.246.466 


Utilidad bruta 


8.370.929 


10.038.939 


9.143.666 


27.553.534 


Gastos operacionales 


936.191 


682.627 


2.564.694 


$4,183,512 



Utilidad operacional 
antes de impuestos 


7.434.737 


9.356.312 


6.578.972 


23.370.022 




Impuestos de renta 


2.602.158 


3.274.709 


2.302.640 


8.179.508 




Utilidad operacional neta 


4.832.579 


6.081.603 


4.276.332 


15.190.514 
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RECOMENDACIONES 

Despues de haber realizado el trabajo de campo podemos recomendar lo siguiente: 

Muebles Oscar's debe aprovechar los recursos en cuanto a manejo del modelo de costos 
para logar mayor competitividad ya que este metodo le permite tomar decisiones en tiempo 
real mediante informacion eficiente y precisa. 

Patentar los productos para que al ser comercializados en diferentes puntos de venta y de 
esta forma el consumidor final tenga la informacion del fabricante. 

Crear un punto de exhibicion y venta dentro de la fabrica. 

Contratar una persona encargada para el proceso productivo de los productos y de esta 
manera el gerente se pueda desenvolver en la parte comercial y financiera de la empresa. 

Invertir mas en mercadeo y publicidad, haciendo llegar sus productos a consumidores finales 
y de esta forma incrementar el volumen de ventas (especialmente el de las salas) para 
obtener una mejor rentabilidad. 

Analizar la posibilidad de hacer presencia en almacenes de cadena, incurriendo en algunos 
gastos de ventas y ubicando mercaderistas los fines de semana en estos puntos de venta. 

Establecer el Sistema de Costos ABC para determinar en forma mas aproximada a la realidad 
el costo y la utilidad por cada uno de los productos de la empresa. 
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4. HACIA UNAS MIPYMES EXITOSAS 
EN COLOMBIA 



4.1 ANTECEDENTES 

A comienzo de la decada de los noventa, las companias multinacionales que operan en America 
Latina, por ejemplo en Costa Rica, compraban dentro del pais solo el 5% del total de insumos 
utilizados en sus procesos de fabricacion; el restante 95% era importado directamente de sus 
paises de origen, especialmente de los Estados Unidos 48 . Debido a las graves implicaciones que 
sobre el desarrollo economic y social de la nacion tenia esta situacion, las diferentes fuerzas gu- 
bernamentales y privadas comenzaron a buscar soluciones, y fue asi como se constituyo, en este 
caso, COSTA RICA PROVEE, un proyecto creado con el objeto de adelantar acciones tendientes a 
mejorar la participacion de las empresas nacionales, especialmente de las PYMES, en el mercado 
de proveedores. 

Tornado como ejemplo el caso de Costa Rica, se realizaron diagnostics de estas formas de 
trabajar y gracias al apoyo el apoyo del Banco Interamericano de Desarrollo y de otras entidades 
internacionales y locales, se llego a la conclusion de que las grandes companias no compraban 
sus insumos dentro del pais, en primer lugar por desconocimiento del mercado local y, luego, 
por la baja de competitividad de las empresas de la region. Siempre que se habla de PYMES de 
alto rendimiento, tradicionalmente se hace referencia a los casos de Japon, Malasia, Tailandia y 
Taiwan, paises que han podido establecer sobresalientes redes de PYMES, altamente competitivas 
y de gran estabilidad organizacional y operativa. 

En el diagnostic de la situacion de Costa Rica se logro concluir: 

La operacion de las empresas multinacionales dejo un saldo positivo en la balanza comercial 
y en la cuenta corriente de la balanza de pagos durante los ultimos diez y cinco anos, 
respectivamente. 49 



CHAVES ARCE, Hugo. Coordinador del programa COSTA RICA PROVEE. Conferencia pronunciada en el 52° Congreso 
Nacional de PYME. Bogota: Junio de 2005. 

MONGE, Ricardo y otros. Analisis Costo-Beneficio del regimen de Zonas Francas en Costa Rica. Washington: 0EA, 
Oficina de Comercio, Crecimiento y Competitividad, 2005. 
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Las multinacionales asociadas al proyecto han incrementado las oportunidades de empleo, 
especialmente para recursos humanos calificados. 

La casi totalidad de suplidoras locales (99.3 %) pertenecen al sector de PYMES. Ademas 
(70.7% de las empresa suplidoras), el ser proveedoras de empresas multinacionales a 
redundado en un efecto positivo en el comportamiento de sus ventas, y para mas de la mitad 
de este tipo de empresas (58%), tal relacion ha proporcionado una mejora importante de la 
calidad de sus productos. 

La relacion entre las suplidoras locales y las multinacionales ha tenido un impacto importante 
sobre el desempeno exportador de las primeras. 

En el caso colombiano, es preciso reconocer que en los ultimos anos se han realizado considera- 
bles esfuerzos, tanto desde el lado gubernamental como desde las asociaciones privadas, para 
generar las condiciones propicias que estimulen la creacion y auge de las PYMES. Como producto 
de esos esfuerzos, nuestro pais puede contar ya con importantes proyectos asociativos, que se 
encuentran operando con excelentes resultados en el presente y promisorias perspectivas para 
el future Algunos de esos proyectos fueron presentados en el 52° Congreso Nacional de PYME, 
realizado en Bogota en Junio del presente ano. A titulo de ejemplo, hacemos mencion de ALIANZA 
SINERTIC y ANIPAN. 

Entre las reglas de juego organizacionales adoptadas por estas alianzas, cabe destacar: 

Las empresas se mantienen totalmente independientes. 
Sistema de trabajo por proyectos. 

Estructura organizacional que permite a todos los socios tener un rol y una 
responsabilidad. 

Organizacion por comites de proyectos. 

Posicionamiento de la marca SINERTIC, con el objeto de constituirse en gran proveedor 
nacional y salir al mercado internacional. 

Busqueda de alianzas estrategicas con empresas espanolas y mexicanas. 

En el presente capitulo se pretende presentar un analisis de los factores que inciden en el de- 
sarrollo de las PYMES colombianas, especialmente de los ya mencionados anteriormente; asi 
como explorar algunas posibles alternativas de solucion que permitan mejorar su crecimiento y 
efectividad. 

4.2 LA COMPETITIVIDAD EN LAS PYMES 

Los escenarios economicos actuales y futuros en que debera desenvolverse el mundo, estan mar- 
cados por una competencia cada dia mayor tanto en mercados extranjeros como en el nacional. 
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Este hecho hace que el concepto de competitividad sea clave en el mundo empresarial contempo- 
raneo, puesto que afecta a la sociedad en todos sus niveles. 

4.3 MARCO CONCEPTUAL 

A pesar de su extendido uso, no existe todavia un consenso sobre la definicion exacta del termino 
COMPETITIVIDAD. La circunstancia de que sea un concepto aplicable a diferentes niveles (pais, 
region, sector, industria, empresa individual) explica en buena parte la dificultad para llegar a una 
idea totalizante de la palabra. Las mas acreditadas instituciones internacionales que trabajan en 
este campo han propuesto diversas definiciones, entre las cuales se destacan las siguientes: 

Diccionario de la Real Academia Espanola (DRAE): "Capacidad de competir. Rivalidad para la 
consecucion de un fin". 

Foro Economico Mundial, Suiza: "Competitividad es la habilidad de la economia de una 
nacion para lograr rapidos y sostenidos increments en los estandares de vida de sus 
ciudadanos". 50 

Institute for Management Development (IMP): "Es la capacidad que tiene un pais o una 
empresa para, proporcionalmente, generar mas riqueza que sus competidores en los 
mercados internacionales". 51 

European Management Forum: "Es la capacidad de los industrials para disenar, producir 
y vender mercancias y servicios, cuyas caracteristicas de precio y calidad constituyen un 
conjunto mas atractivo que el de los competidores". 52 

Antonio Frances: "Es la capacidad de una empresa para colocar sus productos en el mercado 
y que los mismos sean preferidos a los de la competencia". 53 

PORTER, Michael: "Es la capacidad de un sector de mantener o acrecentar su participacion 
de mercado, manteniendo un pago adecuado a los factores de produccion, sin depredar el 
ambiente y sin distorsiones como subsidios". 54 

Podra observarse, en las anteriores definiciones, que la primera es una definicion general, la 
segunda y la tercera se refieren claramente a la competitividad nacional, la cuarta y la quinta a la 



ROJAS B., Carlos Julio. Empresas competitivas; como lograrlas. Bogota: RAM Ediciones, 2001 , p. 6 

VILLARROEL, Jaime Esteban. Analisis de la competitividad de la industria del salmon en Chile. Santiago de Chile: 
Pontificia Universidad Catolica de Chile, Facultad de Agronomia, 2003, p.1 2. 

DIAZ, lleana. Marketing: Fuente de competitividad. La Habana: Centro de Estudios Tecnicos de Direccion, 2003, 
p.2. 

VILLARROEL, Jaime Esteban. Op. Cit., p. 1 3. 

PORTER, Michael. "<;D6nde radican las ventajas competitivas de las naciones?". En: Harvard-Deusto Business 
Review, 4° Trimestre, 1 990, p. 1 6. 
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competitividad de las empresas consideradas individualmente, y la ultima a la competitividad de 
un sector economico. Si bien es cierto que este trabajo esta dedicado principalmente a la compe- 
titividad de las PYMES, creemos conveniente efectuar una mirada a nuestra situacion competitiva 
como pais y a su relacion con el contexto mundial. 

4.4 LA COMPETITIVIDAD COLOMBIANA 

La baja competitividad de los paises latinoamericanos, entre ellos Colombia, ha sido una constante 
historica que tiende a acentuarse en los ultimos anos. La importancia relativa de America Latina 
en el contexto mundial ha venido bajando continuamente, y las fisuras entre esta y los pafses 
industrializados vienen aumentando de modo significativo. En la siguiente tabla se muestran las 
posiciones ocupadas por Colombia en los ultimos doce anos, segun el ranking mundial de compe- 
titividad, realizado por el Foro Economico Mundial, con sede en Suiza: 



Tabla 50. 



Ano 


Posicion de Colombia 


1993 


30 


1994 


36 


1995 


40 


1996 


41 


1997 


42 


1998 


47 


1999 


54 


2000 


52 


2001 


65 


2002 


56 


2003 


63 


2004 


64 


2005 


57 


2007 


38 


2008 


41 



El Foro Economico Mundial publico su informe sobre competitividad en el ano 2005 55 . De acuerdo 
este informe, nuestro pais paso del puesto 64 que tenia en el 2004 al 57 entre 1 1 7 naciones, 



Diario EL TIEMPO. Bogota, Jueves 29 de Septiembre de 2005, p. 1 3 y 14. 
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es decir avanzo siete puestos en el escalafon. Sin embargo, este ascenso no se debe a un mejo- 
ramiento de la competitividad colombiana, sino a que nueve paises, que estaban por encima del 
nuestro en el 2004, retrocedieron en sus respectivos indices. 

Para calcular su ranking, el Foro Economico recoge information entre empresarios, gremios eco- 
nomics y organismos gubernamentales de todo el mundo. Tiene definidos ocho factores de 
analisis, que se presentan a continuation 56 . 

4.4.1 Grado de apertura economica 

Mide el grado de exposition del pais al comercio y a la inversion internacional, asi como su inte- 
gration a la economia globalizada. Considera los siguientes subfactores: 

Indice de restriction al flujo de capitales. 
Grado de proteccionismo. 
Volatilidad del tipo de cambio. 
Leyes de inmigracion. 
Inversiones en paises vecinos. 
Protection a la inversion extranjera. 
Incentivo a las inversiones. 

Libertad de los inversionistas extranjeros para adquirir el control de empresas nacionales. 

Participation de extranjeros en licitaciones publicas. 

Acceso de inversionistas extranjeros al mercado de capitales locales. 

4.4.2 Desempeno del gobierno 

Considera las politicas gubernamentales de cada pais, y tiene en cuenta siete subfactores: 

Gasto total del gobierno. 

Deficit presupuestal. 

Politicas de deuda externa e interna. 

Politicas de ahorro. 

Efectividad de los servicios publicos. 

Influencia gubernamental en las inversiones. 

Politica de control de precios. 

56 ROJAS B., Carlos Julio. Op. Cit. , p. 8 y siguientes. 
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4.4.3 Desarrollo del mercado financiero 

Estudia la manera en que las finanzas del pais influyen en el consumo privado y en el ahorro. 
Considera los subfactores relacionados enseguida: 

Riesgos y estabilidad financiera 
Penetracion financiera 
Efectividad de la intermediacion financiara 
Ahorro e inversion 

4.4.4 Estado de la infraestructura 

Analiza las condiciones de la infraestructura fisica de cada pais y su impacto en el desarrollo. 
Tiene en cuenta los siguientes subfactores: 

Transporte 

Telecomunicaciones 

Energia 

Otras infraestructuras. 

4.4.5 Desarrollo tecnologico 

Mide el grado de adelanto de la ciencia y la tecnologia de los paises estudiados y su influjo en 
la productividad y el crecimiento. Determina el grado de compromiso de los sectores publicos y 
privados en materia de Investigacion y Desarrollo. Califica los subfactores: 

Conocimientos de los empleados 

Impacto de investigacion y desarrollo 

Nivel de la tecnologia (fase de desarrollo en que se encuentra) 

Uso de la computacion 

4.4.6 Gerencia 

Este factor califica aquellas caracteristicas de la gerencia que determinan el exito o fracaso de las 
empresas del pais en materia de competitividad. Considera los subfactores: 

Habilidad empresarial e innovacion 
Estrategias empresariales 
Orientacion por el cliente 
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PoKticas de calidad 

Rol de las Juntas Directivas en las empresas 

4.4.7 Mercado laboral 

Esta relacionado con la efectividad de las condiciones laborales del pais y el grado de capacita- 
cion y adiestramiento de la fuerza laboral. Tiene en cuenta los subfactores: 

Fuerza de trabajo 

Disponibilidad de habilidades basicas 
Costos laborales 

Regulacion del mercado de trabajo 
Relaciones laborales (empleador-empleado) 

4.4.8 Desarrollo institucional 

Determina si el pais tiene establecidas reglas claras de proteccion de la propiedad, de los dere- 
chos humanos fundamentales, del trabajo y del medio ambiente. Califica los subfactores: 

Reglas de juego politicas y economicas 
Leyes antimonopolio 
Legislacion ambiental 
Sistema politico 

Si se analizan cada uno de los elementos que se acaban de relacionar, y que son evaluados por 
el Foro Economico Mundial para producir sus indices de competitividad, podria concluirse que el 
mejoramiento de la competitividad no es solo responsabilidad del sector empresarial. El Estado 
tiene tambien un papel relevante como creador de las condiciones de infraestructura apropiadas 
para estimular la productividad de las empresas, y como facilitador de ambientes macroeconomi- 
cos, politicos y legales que favorezcan su eficiente gestion. 

En este sentido, el Estado colombiano se esta esforzando en cumplir con su cuota de responsa- 
bilidad. De acuerdo con los informes presentados, desde agosto de 2002 hasta abril de 2005, 
los desembolsos de microcreditos suman 4 billones 224 mil 290 millones de pesos 57 . El convenio 
firmado en agosto de 2002 entre el Gobierno Nacional y el sistema financiero para irrigar re- 
cursos de credito a las micro, pequenas y medianas empresas, PYMES, habia entregado a este 



Servicio de Noticias del Estado. www.presidencia.gov.co /sne/2005/julio/05/1 2052005.htm. Bogota, Julio 26 de 
2005. 
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sector empresarial, hasta julio del presente ano, un billon 440 mil millones de pesos. Y, a traves 
de Bancoldex, se han canalizado recursos adicionales de microcredito por 536 mil 700 millones 
de pesos, y a traves de Finagro por 946 mil millones 349 millones de pesos. Del mismo modo, 
se estan haciendo ingentes esfuerzos para mejorar la infraestructura vial y la red de telecomu- 
nicaciones, para impulsar el desarrollo cientifico y tecnologico, y para actualizar las legislaciones 
relacionadas con el desarrollo empresarial. 

No obstante lo anterior, todavia son enormes las dificultades que encuentran las PYMES en nues- 
tro pais para llegar a un grado elevado de competitividad. Segun un estudio realizado por la 
Fundacion para el Desarrollo Empresarial, FUNDES, esas dificultades pueden clasificarse en tres 
grupos: 58 

Grupo 1 . Obstaculos de alta incidencia en el desarrollo y competitividad de las PYMES: 

La situacion economica del pais: Recesion economica, bajos niveles de inversion, contraccion 
de la demanda. 

El acceso al financiamiento: Duras condiciones de credito, altas tasas de interes, deficiente 
divulgacion sobre los programas de financiamiento. 

El sistema tributario: Multiplicidad de impuestos, altas cargas tributarias, frecuentes reformas 
tributarias. 

El acceso al mercado interno: Competencia desleal, condiciones de contratacion con los 
proveedores, contrabando e informalidad, contratacion con el sector publico, condiciones 
desfavorables en los canales de distribucion. 

Grupo 2. Obstaculos de mediana incidencia en el desarrollo y competitividad de las PYMES: 

El apoyo y funcionamiento del Estado: Excesiva burocracia y numero de tramites, deficientes 
mecanismos de apoyo. 

El orden publico: Violencia e inseguridad, altos costos de los seguros. 

El acceso a mercados externos: Excesiva tramitologia, altos costos de exportacion, imagen 
negativa del pais. 

La legislacion laboral: Altos costos laborales y de aportes parafiscales. 

Grupo 3. Obstaculos de baja incidencia en el desarrollo y competitividad de las PYMES: 

Calidad y disponibilidad del recurso humano: Baja calificacion del recurso humano. 

Infraestructura logistica y servicios publicos: Transporte costoso y de mala calidad, red vial 
deficiente y costosa. 



RODRIGUEZ, Astrid. La realidad de la PYME colombiana. Desafio para para el desarrollo. Bogota: FUNDES, 2003. R 
141. 
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La seguridad juridica: Falta de proteccion al derecho a la propiedad, contradicciones en las 
leyes y normas, dificultad de resolver agilmente conflictos relacionados con el cumplimiento 
de contratos. 

La representacion gremial: Falta de apoyo de los gremios, desconocimiento de las necesidades 
de las PYMES. 

Los servicios de desarrollo empresarial: Dificil acceso a estos servicios, calidad deficiente. 
Acceso a la tecnologia: Altos costos de acceso a la tecnologia. 

Asociatividad: Falta de claridad en las reglas de juego, temor a compartir la informacion, 
desconfianza. 

De acuerdo con los resultados del estudio de FUNDES, que acabamos de presentar, la asociativi- 
dad es considerada como un obstaculo de baja incidencia en el desarrollo y competitividad de las 
PYMES. Sin embargo, las experiencias de los paises asiaticos mencionadas al comienzo de este 
trabajo, y las de algunos paises de Europa, como Italia y Espana, atribuyen los exitos obtenidos en 
este sector empresarial en gran parte a los a las eficientes estrategias de asociacion desarrolla- 
das. Por este motivo, es razonable pensar que si alcanzamos un grado mas alto de asociatividad, 
las microempresas y las pequenas y medianas companias podran disponer de unas mejores 
condiciones para producir y comercializar sus bienes y servicios de forma mas competitiva. A 
continuacion se presentaran algunas consideraciones, tendientes a poner en claro la importancia 
de la asociatividad para las PYMES. 

4.5 LA ASOCIATIVIDAD, UNA CLAVE DE LA COMPETITIVIDAD 
4.5.1 Concepto de asociatividad 

La propension a asociarse en el campo industrial y comercial no es un fenomeno nuevo en 
la historia humana. Desde hace varios siglos, los empresarios y comerciantes han buscado 
alianzas para fortalecer sus posiciones de produccion y mercadeo. Recordemos, por ejemplo, 
las llamadas guildas, que aparecieron en Europa a finales del siglo VIII y tomaron gran impor- 
tancia desde el XI hasta el XVI. A traves de estas asociaciones, los artesanos y mercaderes de 
la epoca, pertenecientes a un mismo sector, lograron establecer privilegios sobre la fijacion 
de precios, el manejo de pesas y medidas y, en ciertos casos, monopolios en el comercio de 
multiples productos. 

Ya en los tiempos contemporaneos, especialmente a partir de la segunda mitad del siglo pasado, 
la asociacion entre empresarios se ha convertido en una apremiante necesidad. La asociatividad 
puede definirse como "un mecanismo de cooperacion entre empresas pequenas y medianas, en 
donde cada empresa participante, manteniendo su independencia juridica y autonomia gerencial, 
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decide voluntariamente participar en un esfuerzo conjunto con los otros participantes para la 
busqueda de un objetivo comun". 59 

Como se afirma en la definicion anterior, la asociatividad es un mecanismo de cooperacion tipico 
de las PYMES. Las companias grandes por lo general recurren a otros sistemas, como las alianzas 
estrategicas, que casi siempre se realizan entre dos empresas, sin tener por lo tanto el caracter 
colectivo de la asociatividad. 

4.5.2 Objetivos de la asociatividad 

Como es natural, las empresas se asocian para buscar objetivos comunes que individualmente 
resultarian dificiles de alcanzar. La tendencia es a preferir socios que tengan valores comunes, 
asi como fortalezas que se puedan complementar mutuamente, de tal suerte que todos los par- 
ticipantes esten en condiciones de contribuir al grupo y de obtener beneficios. A continuacion se 
presentan los objetivos mas frecuentes que buscan las empresas al asociarse: 

Objetivos organizacionales. 
Mejoramiento de los procesos productivos. 
Generacion de economias de escala. 
Acceso a nuevas tecnologias. 

Intercambio de informacion tecnica, administrativa o comercial. 
Fortalecimiento del poder de negociacion. 
Implementacion de planes conjuntos de capacitacion. 
Realizacion de proyectos de investigacion y desarrollo. 
Acceso a recursos estrategicos. 
Objetivos financieros. 

Realizacion de planes conjuntos de inversion. 
Compras conjuntas a proveedores. 

Acceso a sistemas de financiamiento dificiles de alcanzar en forma individual. 
Objetivos comerciales. 

Desarrollo de investigaciones de mercados conjuntas. 
Lanzamiento de nuevos productos al mercado. 
Establecimiento de servicios asociados de post-venta. 
Realizacion de planes colectivos de logistica y distribucion. 
Alianzas en planes de ventas. 



ROSALES, Ramon, 'la asociatividad como estrategia de fortalecimiento de las PYMES". En: Revista SELA. Caracas, 
Julio-Septiembre de 1997, p. 97. 
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4.5.3 Diferentes tipos de asociatividad 

El esfuerzo conjunto de las empresas participantes puede revestir distintas modalidades y formas 
de organization, dependiendo de los objetivos que se buscan y de las circunstancias particulares 
de las empresas asociadas. Sin embargo, existen algunas modalidades frecuentemente utilizadas, 
que se relacionan a continuation. 

Pools de compras. Son grupos de PYMES que se asocian para adquirir productos o servicios 
similares. De este modo, estan en condiciones de comprar grandes volumenes, asf como de 
fortalecer su poder de negotiation frente a los proveedores, lo que les permite acceder a 
mejores precios, condiciones de credito mas ventajosas y ahorros en fletes y seguros. 

Distritos industriales. Tambien son conocidos como clusters y comprenden agrupamientos 
de empresas, principalmente medianas y pequenas, concentradas en un mismo lugar 
geografico, y especializadas sectorialmente. Intercambian entre si bienes, information y 
recursos humanos, formando parte del mismo entorno cultural y social, lo cual facilita la 
creation de codigos de comportamiento comunes, y la asistencia de instituciones publicas y 
privadas. 

Alianzas estrategicas. Esta modalidad se presenta cuando empresas que compiten en un 
mercado celebran acuerdos formales para desarrollar proyectos conjuntos en campos muy 
concretos, como gestion de compras, comercializacion, investigation y desarrollo. 

Subcontratacion. Es la operation a traves de la cual una empresa confia a otra la tarea de 
hacerse cargo de una parte de la production, la cual sera incorporada al producto final. Esta 
compuesta, por tanto, por relaciones verticales entre los distintos eslabones de la cadena 
productiva. En la mayor parte de los casos, se trata de pequenas o medianas empresas que 
orientan su production a grandes compamas, como los casos que se presentaban atras 
sobre el Japon y Costa Rica. 

Grupos de exportation. Se presentan cuando varias empresas de un mismo sector se asocian 
para llevar a cabo un proyecto de exportation. El objetivo es reducir costos en diferentes 
rubros, como el diseno del proyecto, el acceso a la information de mercados, la promotion y 
la comercializacion. 

Redes de servicios. Se pueden definir como asociaciones de empresas que tienen como objetivo 
sumar esfuerzos para atender integralmente las necesidades de clientes importantes. 

Algunas de estas modalidades ya se estan utilizando con exito en nuestro pais. Los casos de 
ALIANZA SINERTIC Y ANIPAN, comentados al comienzo de este trabajo, son ejemplos claros de 
alianzas estrategicas de PYMES que funcionan eficientemente. Tambien se han creado en los 
ultimos anos algunas formas de clusters en las grandes capitales colombianas., asf como grupos 
de exportation orientados a incursionar en mercados externos. 



151 



Gestion de Costos en las PYMES 

No obstante lo anterior, nuestro grado de asociatividad empresarial puede clasificarse como 
bajo, especialmente en la modalidad de subcontratacion, que es, con toda seguridad, una de las 
mas apropiadas para el crecimiento y fortalecimiento de las PYMES. En los diferentes foros que 
se organizan para analizar los problemas de este sector y buscar soluciones a esos problemas, 
se ha subrayado con insistencia en las dificultades culturales, actitudinales y comportamentales 
que debemos superar para que los modelos de asociatividad lleguen a funcionar exitosamente. 
Entre esas dificultades, quiza las mas notables son las que a continuacion se relacionan: 

Escasa cultura de cooperacion entre empresas: Uno de los principales escollos es la 
tendencia al individualismo y la resistencia a la actuacion colaborativa y al trabajo en 
equipo. Esta tendencia, arraigada profundamente en el imaginario social de numerosos 
empresarios y dirigentes, obstaculiza el avance de muchos proyectos de asociatividad. 

Falta de compromiso: Existe la propension entre algunos empresarios a creer que 
asociatividad es sinonimo de acceso a ventajas y privilegios sin necesidad de realizar 
esfuerzos. Esta creencia es la causa de que, ante los primeros inconvenientes que se 
presenten, los socios de un proyecto comiencen a retirarse, desmotivados por la falta 
inmediata de resultados. 

Competencia entre empresas: El excesivo animo competidor, llevado al terreno de un 
proyecto asociativo, bloquea la buena marcha del proyecto. Tal como lo afirma Ruben 
Dario Salazar, gerente general de FUNDES en Colombia, "un proyecto de asociatividad no 
es decir "unamonos propositos y ya"; es necesario superar una etapa de desconfianza 
enorme que se genera entre los que antes eran competidores, y trabajar componentes 
sociologies y psicologicos para ensenarle a la gente a trabajar en equipo y a ver los 
elementos que los unen y los separan". 60 

Ausencia de un entorno institucional que estimule y apoye los mecanismos de asociatividad: 
Tal como lo plantea el estudio de FUNDES, mencionado en un apartado anterior, la accion 
lenta y carente de coordinacion de las instituciones, principalmente de las estatales, 
encargadas del desarrollo empresarial, desestimula las iniciativas de asociacion. La 
excesiva burocracia, los ineficientes planes de divulgacion de las oportunidades ofrecidas 
a los empresarios y la apabullante tramitologia, son obstaculos para la asociatividad. 

Falta de reglas de juego claras: Quiza, debido a la escasa difusion de las experiencias 
exitosas, y de las debilidades en las etapas de planeacion y organizacion de los proyectos 
de asociatividad, no se disenan desde el comienzo estatutos claros para regular su 
funcionamiento, lo cual posteriormente genera desavenencias y conflictos entre los 
socios. 



Diario EL TIEMPO. "La clave para producir es asociarse". Bogota, Seccion Economica, Octubre 1 9 de 2004. 
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4.6 HACIA EL MEJORAMIENTO DE LA COMPETITIVIDAD 

Michael Porter, en su renombrado modelo, conocido mundialmente como el Diamante de la 
Competitividad, plantea un conjunto de cuatro factores determinantes para mejorar los niveles 
competitivos, tanto de las naciones como de las empresas. 61 Por considerarlos de interes, a con- 
tinuacion se presenta un breve resumen de esos factores. 

La dotacion del pais: Comprende la cantidad y calidad de los factores productivos basicos 
(fuerza de trabajo, recursos naturales, capital, infraestructura), asi como los conocimientos, 
habilidades y tecnologias especializadas, que determinan la capacidad de asimilar y generar 
innovaciones. 

Las caracteristicas de la demanda interna: Contempla las relaciones entre la demanda de 
bienes y servicios y la oferta del aparato productivo existentes en el pais, especialmente en 
lo relacionado con productos de alta innovacion. 

La estructura productiva: Abarca el grado de productividad de las empresas nacionales, 
desde las microempresas hasta las grandes compamas; sus relaciones horizontales y 
verticales; los niveles de innovacion tecnologica. 

Las condiciones del pais en materia de creacion, organizacion y administracion de las 
empresas: Incluye la capacidad de gestion, la calidad de la logistica empresarial y el grado 
de rivalidad entre empresas. 

4.7 estAndares internacionales de informacion financiera para pymes 
herramienta de competitividad 

El efecto de la globalizacion, mas temprano que tarde afectara de manera directa a las PYMES. De 
hecho, las empresas grandes y los grandes inversionistas actuan en funcion de ella. Esta circuns- 
tancia, nos hace pensar que las pequenas y medianas empresas deben ir preparandose para los 
cambios que les espera en el corto plazo. 

El conocimiento de los acontecimientos que se avecinan, junto con el conocimiento de la situacion 
actual, en materia contable y de informacion financiera, se convierten en una oportunidad para 
que las PYMES mejoren, desde este angulo, su competitividad. Los estandares internacionales 
de contabilidad y de informacion financiera ya no pueden considerarse como un factor alejado de 
nuestra realidad; al contrario, desde ya, debemos conocerlos y aprender a aplicarlos rapidamente 
en nuestro diario quehacer empresarial. El trabajo descriptivo y analitico que a continuacion se 
presenta, busca ayudar a dar claridad conceptual y operativa a todos aquellos lectores que de 
una u otra manera, en los proximos anos van a ser actores en el desarrollo de estos grandes 
cambios. 



PORTER, Michael. La ventaja competitiva de las naciones. Barcelona: Plaza y Janes, 1991 . 
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4.7.1 El contexto internacional 

Tanto las normas de contabilidad que rigen en los Estados Unidos - Principios de contabilidad ge- 
neralmente aceptados (USGAAP) y documentos expedidos por FASB 62 -, como los que rigen a nivel 
internacional - Normas Internacionales de Contabilidad y las de Informacion Financiera (NIC y NIIF 
en espanol, IAS e IFRS en ingles) producidas por IASB 63 -, definen que la utilidad de la informacion 
para la toma de decisiones, debe ser el primer objetivo de los estados financieros. 

Las normas y principios contables americanos (USGAAP y FAS) vienen siendo utilizadas y comple- 
mentadas desde antes de mitad del siglo anterior y estan disenadas para ser aplicadas por las 
empresas que integran el mercado publico de valores y algunas pocas empresas de la industria, 
las demas no estan obligadas a observar dichas normas. Es por ello que a las PYMES, que son 
cerca del 65% del total de las empresas en Norteamerica, no les aplica si no cotizan en bolsa. 

Con relacion a los Estandares Internacionales de Contabilidad, sin entrar a detallar los ante- 
cedences, se puede afirmar que tienen su origen en el ano 1973 cuando nace el International 
Accounting Standards Committee (IASC), en cuya constitucion participaron organizaciones pro- 
fesionales de Australia, Canada, Francia, Alemania, Japon, Mexico, Holanda, Reino Unido, Irlanda 
y los Estados Unidos de Norte America. Este organismo de caracter profesional, de derecho 
privado con vocacion global, tenia como objetivo fundamental elaborar y dar a conocer normas 
contables aplicables a los Estados financieros de las empresas, principalmente que participan en 
el mercado publico de valores. 

El International Accounting Standards Committee, IASC, Comite de Normas Internacionales de 
Contabilidad, a partir de octubre de 1975 hasta el ano 2001, publico 41 Estandares Internacio- 
nales de Contabilidad, denominadas NIC o IAS. 

Posteriormente, surgen propuestas para modificar la estructura del IASC, con el objetivo principal 
de darle mayor agilidad en su funcionamiento. El proceso culmino con la reforma que fue aproba- 
da en mayo de 2000 y que dio lugar a la creacion en el ano 2001 de la Internacional Accounting 
Standard Board - IASB, como emisora de normas internacionales de informacion financiera NIIF 
(o IFRS por las siglas en ingles), transformandose el IASC en IASCF fundacion rectora que preten- 
de principalmente los siguientes objetivos: Promover la aplicacion rigurosa de las normas, pro- 
duct la convergencia de normas contables nacionales a normas internacionales de informacion 
financiera, obtener apoyo financiero a nivel mundial. 

A partir del ano 2001 , la IASB decidio no expedir mas NIC o IAS e inicio el proceso para emitir las 
Normas Internacionales de Informacion Financiera NIIF o IFRS, cambiando el enfoque de norma 



Junta de Estandares Americanos. 

Junta de Estandares Internacionales, antes se denomino IASC. 
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de contabilidad por Estandar de Informacion Financiera con las cuales ademas revisa o sustituye 
las NIC o IAS. A septiembre del ano 2007 habia emitido ocho. 

Respecto a Estandares Internacionales de Informacion Financiera para PYMES, IASB en su 
reunion de septiembre de 2003 en Londres, realizo una encuesta sobre como se aplican sus 
estandares en los distintos paises del mundo, en relacion con el tamano de los entes, y abrio la 
posibilidad de estandares diferentes para las pequenas y medianas entidades (SME). Recien- 
temente el Consejo de IASB inicio el proceso que le permitira en poco tiempo emitir Estandares 
Internacionales de Informacion Financiera especificas para las PYMES, con su correspondiente 
marco conceptual. 

REFLEXION FINAL 

Si se observa con cuidado el Diamante de la Competitividad de Porter, podra notarse que los 
cuatro factores que considera se pueden condensar, viendolos desde la optica de la empresa 
como organizacion, en solamente dos: los factores exogenos y los endogenos. Por este motivo, 
se analizaran las acciones que deberian implementarse para que las PYMES puedan mejorar su 
competitividad, dividiendolas en dos grupos: acciones externas a las PYMES, y acciones al interior 
de las mismas. 

Acciones exogenas de mejoramiento empresarial 

Las medidas que deben tomarse para mejorar el entorno de las PYMES, han sido abundantemente 
estudiadas en los diferentes congresos, simposios, foros y demas eventos convocados para tal fin 
en los ultimos anos, tanto a nivel nacional como internacional. En general, se trata de decisiones 
que se originan en los altos niveles de direccion politica, gubernamental y gremial de nuestro pais. 
Al respecto, parece existir un consenso claro sobre los frentes que con mayor urgencia deben ser 
mejorados, y de los cuales a continuacion se presenta una breve sintesis. 

Perfeccionamiento, por parte de las entidades financieras, de las lineas de credito orientadas 
a las PYMES, creando condiciones especiales en materia de tasas de interes, regimen de 
garantias y plazos de amortizacion. 

Fortalecimiento de los mecanismos existentes de asesoria a las PYMES, tendientes a propiciar 
la produccion apropiada de informacion contable y financiera y su aplicacion a la gestion 
empresarial. Para lograr esta meta, es preciso robustecer y multiplicar los CDE (Centros 
de Desarrollo Empresarial) que actualmente funcionan en el SENA, las universidades y los 
gremios. 

Establecimiento de un regimen especial que permita a las PYMES entrar gradualmente al 
sector formal de la economia, del cual muchas no forman parte debido a las altas cargas 
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impositivas que no estan en capacidad de soportar. Dicho regimen deberia contemplar, entre 
otras concesiones, la exencion temporal de cargas tributarias y aportes parafiscales. 

Diseno de un sistema tributario mas estable y funcional para las PYMES. De acuerdo con el ya 
mencionado estudio de FUNDES, una empresa pequena formalizada debe enfrentarse a mas 
de sesenta tipos de impuestos nacionales y locales, lo cual le resulta muy dificil 64 y explica, 
en parte, que en Colombia el 50 por ciento de las empresas pertenezcan al sector informal, y 
en Bogota mas de 10.000 empresas evadan el pago de impuestos nacionales y distritales. 

Tal como se indico en ocasion anterior, el gobierno colombiano ha creado varias entidades 
que se encuentran trabajando en el fortalecimiento de las PYMES. Sin embargo, existe la 
tendencia entre ellas a trabajar aisladamente, con lo cual la eficiencia alcanzada no es 
la optima. Por lo anterior, es urgente mejorar la coordinacion de todas las instituciones 
dedicadas a esta mision. 

Es sabido que una de las grandes carencias de las PYMES en nuestro pais, es la falta 
de informacion oportuna, pertinente, actualizada y precisa para permitir a la gerencia una 
eficaz toma de decisiones. En consecuencia, resulta de extremada urgencia e importancia la 
creacion de un sistema nacional de informacion que, al estilo de la mundialmente conocida 
JETRO (Japan External Trade Research Organization) del Japon, recopile y ofrezca informacion 
sobre los mercados externos e internos, la evolucion economica nacional e internacional, 
etc., utilizando las avanzadas tecnologias informaticas. 

Segun las estadisticas obtenidas por FUNDES, 65 solamente el 18 por ciento de las PYMES 
en Colombia ha participado en algun proyecto asociativo durante los ultimos anos. Esta 
situacion es de verdadera gravedad, y deberia representar un apremiante llamado a disenar 
e implementar programas de divulgacion, capacitacion y asesoria destinados a estimular la 
participacion de los empresarios en esquemas asociativos. 

Acciones endogenas de mejoramiento empresarial 

Uno de los temas mas estudiados en el campo de la administracion contemporanea, en nuestro 
pais y en el mundo, es el relacionado con los problemas comerciales, administrativos, financieros 
y organizacionales de las PYMES. Entidades gubernamentales, universidades, asociaciones gre- 
miales y ONG'S han realizado exhaustivas investigaciones, que incluyen excelentes diagnostics 
y propuestas para mejorar la gestion de este sector empresarial. En las siguientes lineas se 
presentara una seleccion de las acciones que, a su interior, deben adelantar para mejorar su 
competitividad. 



RODRIGUEZ, Astrid.Op. Cit , p. 145. 
Ibid, p. 151. 
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Fortalecer la investigacion de mercados. La mayor parte de las dificultades de las pequenas 
empresas se originan en la implementacion de planes y estrategias de mercadeo sin 
tener como base informacion apropiada y confiable. El resultado es equivalente a edificios 
construidos sobre la arena. El mito de que la investigacion de mercados solo es posible 
para las grandes organizaciones le ha hecho un gran dano a las pequenas empresas. 66 Es 
claro que las PYMES no pueden recurrir a investigaciones formales, por sus altos costos, 
pero tienen a su disposicion varias formas de investigacion informal de mercados, como la 
observacion y el analisis de la situacion, que, ademas de ser de bajo costo, son de gran 
utilidad para la toma de decisiones. 

Perfeccionar la empatia organizacional. Encerrarse en sus propios problemas, en su rutina 
interna, en sus intereses y metas particulares, olvidandose muchas veces de las necesidades, 
preferencias y expectativas de sus clientes, es un error frecuente de las PYMES. Para 
contrarrestar esta tendencia, es preciso desarrollar dia a dia la capacidad de comunicarse 
con los clientes, aprender a oir por los oidos de sus clientes y a ver por los ojos de sus 
clientes. Dicho en otros terminos, las pequenas empresas deben perfeccionar su empatia, 
es decir, su facultad de "meterse en los zapatos" del cliente, con el objeto de mantenerlo 
satisfecho. Jamas deberia olvidarse por parte de empresarios y directivos que la verdadera 
razon para que una empresa sobreviva no se encuentra al interior de si misma, sino afuera, 
en el mercado que atiende, en la comunidad a la que debe servir. 

Uso racional del benchmarking. Los recursos financieros y tecnologicos con que cuentan 
las PYMES para innovar sus sistemas administrativos, comerciales y productivos son, por 
lo general, escasos, y, en todo caso, inferiores a los de la gran empresa. Esta circunstancia 
no les permite involucrarse en los desgastantes ejercicios de prueba y error que exige la 
investigacion de punta, por lo cual la practica del benchmarking , es decir, la comparacion 
con las empresas lideres y la introduccion de mejoras basandose en esa comparacion, es 
una tecnica gerencial al alcance de la pequena empresa, que, bien utilizada, puede ofrecer 
excelentes resultados. 

Incorporacion a redes asociativas. Nunca se insistira lo suficiente sobre la imperiosa 
necesidad que tienen las PYMES de asociarse, y sobre el riesgo que corren cuando deciden 
operar en solitario. Una de las responsabilidades de los actuales y futuros empresarios es 
la busqueda y desarrollo de nuevas formas de asociatividad, que les permita fortalecer su 
posicion estrategica en las diferentes etapas del encadenamiento productivo. A este respecto, 
los hombres de empresa deberan ser mas proactivos, tomar la iniciativa y complementar los 
esfuerzos que se estan realizando desde el gobierno y otros sectores. 



VANEGAS GARAVITO, Bernardo. "Siete mitos del mercadeo que hay que poner en duda". En: Revista Mercadeo y 
Desarrollo. Bogota: Servicio Nacional de Aprendizaje, Ano 1 1 , No. 23, Julio-Agosto de 1 998, p. 27. 
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Cultura de la excelencia. Tal como lo sostiene el epigrafe de Aristoteles citado al comienzo 
de este trabajo, la pequena y mediana empresa debera aprender a hacer de la excelencia 
un habito diario. Para enfrentar el mundo que nos espera, las PYMES deberan recurrir a las 
estrategias de liderazgo y participation gerencial, a fin de implementar de manera estable 
actitudes, valores y comportamientos que garanticen a sus clientes productos, servicios y 
garantias de alta calidad en todo momento. 

Superar el comarcalismo: Jose Marti, en el primer parrafo de su conocido ensayo "Nuestra 
America", describe magistralmente la mentalidad comarcal que nos caracteriza a los pueblos 
latinoamericanos: "Cree el aldeano vanidoso que el mundo entero es su aldea, y con tal que 
el quede de alcalde, o le mortifiquen al rival que le quito la novia, o le crezcan en la alcantia 
los ahorros, ya da por bueno el orden universal, sin saber de los gigantes que llevan siete 
leguas en las botas y le pueden poner la bota encima, ni de la pelea de los cometas en el 
cielo, que van por el aire dormido engullendo mundos (Prosa y poesia. Kapelusz, p. 122). 
Este pensamiento de Marti nos invita a superar nuestras pequenas rencillas y a pensar en 
los grandes que se estan planteando a nuestro alrededor. En este sentido, a los Kderes 
empresariales les corresponde la responsabilidad de conducir a sus organizaciones a una 
orientacion hacia el cliente externo y a mirar mas alia de nuestras fronteras. 

Actualization de los sistemas contables y de information financiera. En las PYMES, al igual 
que en la gran empresa, para tomar buenas decisiones se requiere contar con buena 
information; information oportuna, confiable, cierta. Y aunque estas no cuentan con 
sistemas sofisticados, especialmente en el area contable y financiera, deben esforzarse para 
mantenerse actualizadas en este campo. Las medianas y pequenas empresas deben irse 
preparando para ponerse a tono con las nuevas realidades internacionales en materia de 
estandarizacion contable, de tal suerte que la transition no sea traumatica, sino gradual y 
mesurada. 
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